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La construcción de las tiendas por departamento en nuestro país está en crecimiento, en los 
últimos tres años ha ido en aumento, de un 12, 6% gracias a la construcción y ampliación de 
centros comerciales, y la política de precios bajos de supermercados y farmacias (Álvarez 
2008).  
 
Esto nos indica que las empresas constructoras y por las características propias de ejecución 
de una tienda por departamento necesitan de un mejor enfoque y atención a los riesgos e 
incertidumbres al momento de ejecutar un proyecto. 
Es así que nuestro trabajo de investigación es una propuesta proactiva a través de la gestión 
de riesgos, funcionando como un sistema que ayuda a mejorar la predicción de los riesgos, 
responder a los riesgos mediante planes, genera información valiosa que permite una mejor 
toma de decisiones. 
En la presente trabajo la gestión de riesgos se inicia  por la planificación, luego identificando 
los riesgos, seguido de un  análisis de riesgos, de forma cualitativa a través de una matriz de 
probabilidades e impactos que son calificadas por rangos Bajo, Medio y Alto y análisis 
cuantitativo usando el método de Monte Carlo usando 5000 escenarios distintos que 
posteriormente nos conlleva a la simulación de costos ante planes de contingencia. Una vez 
obtenido las probabilidades y el impacto se da lugar a  identificar la respuesta a los riesgos 
encontrados.  
Nuestra propuesta consiste en obtener un registro de riesgos que pueden ser utilizados en 
otros proyectos similares en la etapa de implementación de una tienda por departamento en el 





La construcción en la actualidad emplea al 70% de la mano obrera del país 
requiriendo de una gestión competitiva y eficiente debido a la alta demanda del crecimiento y 
desarrollo del país. En tanto según  The Global Retail Development Index, 2017 señala al 
Perú en el noveno puesto a nivel mundial y en el primer puesto en América Latina como país 
atractivo para invertir en el sector retail,  superando a Colombia y Brasil.  
Así mismo, según un reporte del Consejo Internacional de Centros Comerciales 
(ICSC), con cifras al 2016, “México es el país que presenta más plazas comerciales (511), 
junto a Brasil (511), seguidos de Colombia (196), Argentina (114), Chile (79) y Perú (77)” 
(M. Silva, 2016).  
En el sector retail, entre todos ellos las tiendas por departamento, se encuentra en 
nuestro país entre la madurez y la expansión con miras a nuevos territorios  hacia el interior 
del país, que van en conjunto con grandes inversionistas haciendo que la economía sea más 
dinámica.  
En tal sentido, las empresas del rubro de la construcción para este sector tienen un 
factor en común que es el uso no adecuado del manejo de los riesgos que afecta la ejecución 
de sus obras. Esto se debe al tipo y/o sistema de contrato, debido a que en el sector retail la 
ejecución se realiza muchas veces con incompatibilidad de especialidades, falta de 
constructabilidad, uso ineficiente de nuevas tecnologías, poca de seguridad en obra, una 
ineficiente gestión logística de abastecimiento de equipos y materiales, comunicación 
insuficiente y mala coordinación entre los involucrados; todos estos aspectos son algunas de 
las causas de los riesgos que impiden cumplir los objetivos trazados de cualquier proyecto: la 
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satisfacción del cliente y el usuario que normalmente lo ve evidenciado en el costo, alcance, 
plazo y calidad del proyecto. 
Los riesgos pueden afectar de manera positiva o negativamente sobre el 
desenvolvimiento del proyecto, así bien la teoría dice “los riesgos también pueden impactar 
positivamente–por ejemplo, la inclusión de una nueva tecnología durante el desarrollo del 
proyecto, que implique una fuerte reducción de costos y tiempos de ejecución– aunque 
generalmente los riesgos se asocian con eventos negativos”. (Project Management Instituto, 
Inc., 2017). 
La industria de la construcción de tiendas por departamentos se desarrolla en términos de 
incertidumbre.  Muchas veces el papel de la gestión del riesgo está íntimamente ligado a los 
seguros,  muchos contratistas piensan que la gestión de riesgos es sólo la gestión de seguros  
y encontrar la óptima cobertura económica para los riesgos asegurables. La gestión de riesgo 
tiene un significado mucho más amplio y debiera suponer mucho más que una simple gestión 
de seguros, muchos de esos riesgos pueden ser anticipados y manejados de forma tal que el 
impacto sea nulo o mínimo. Es así que una organización debe aplicar un proceso formal de 
Análisis de Riesgos, para luego gestionarlas y lograr mayor rentabilidad del proyecto, 
mejorando los recursos y aumentando la probabilidad de éxito de los mismos. 
Nuestro trabajo busca plantear una propuesta de gestión de riesgos como un  sistema  
estratégico  de  técnicas  y  herramientas  importantes  para  la  gestión de proyectos, con el 
objetivo de asegurar los criterios de valor antes mencionados (costo, alcance, plazo y 
calidad), tanto del cliente como de la misma organización.  
El proceso de la gestión de riesgos  inicia  por  la  planificación, luego se identifica los  
riesgos, para ser analizados de forma cualitativa o cuantitativa.  Posteriormente, luego de 
definir la probabilidad y el impacto se da lugar a evidenciar la respuesta a los riesgos.  
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Finalmente, lo obtenido en la respuesta a  los riesgos  debe ser  parte de las 
lecciones aprendidas y servir como un proceso de retroalimentación  para cualquier empresa 
constructora en el sector de tiendas por departamento. 
1.2 Objetivos: 
1.2.1 Objetivo General 
Presentar una propuesta de gestión de riesgos en la etapa de implementación de una 
tienda por departamento en el sector retail, de una empresa constructora en Lima, como un 
sistema estratégico de técnicas haciendo un análisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos 
que puedan impactar positiva y negativamente a la ejecución del proyecto. 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 Administrar e identificar los riesgos existentes en la etapa de implementación de una 
tienda por departamento en el sector retail, en Lima. 
 Realizar un diagnóstico para determinar el análisis cualitativo y cuantitativo en el proceso 
de implementación de una tienda por departamento en el sector retail.  
 Simular los riesgos a través de software (Monte Carlo), para que nos permita visualizar y 
alertar los riesgos en los procesos de ejecución que se desarrollen en paralelo con el 
cronograma de avance de obra. 
 Conocer las ventajas de proponer un sistema gestión de riesgos en la ejecución de 
proyectos de esta tipología. 







2.0 Marco teórico 
2.1 Marco conceptual 
2.1.1 ¿Qué es un riesgo? 
El riesgo se define como  la exposición a una situación donde hay una posibilidad de 
sufrir un daño o de estar en peligro. El PMBOK (2017) afirma: ”El riesgo es un suceso o 
condición incierta que de producirse, que puede tener  un efecto positivo o negativo en uno o 
más de los objetivos del proyecto, tales como el alcance, el cronograma, el costo y la calidad” 
.  
Es importante diferenciar entre riesgo e incertidumbre. La incertidumbre existe 
siempre que no se sepa con seguridad lo que ocurrirá en el futuro. El riesgo es la 
incertidumbre que afecta negativamente el bienestar de las personas. Toda situación riesgosa 
es incierta, pero puede haber incertidumbre sin riesgo. 
El riesgo dentro de un proyecto existe en dos niveles: 
Riesgo individual del proyecto: El PMBOK (2017) afirma: “Es un suceso o condición 
incierta que, si se produce, ocasiona un efecto positivo o negativo en uno o varios de los 
objetivos del proyecto, (…)”.  
Riesgo general del proyecto: “Es el resultado de la incertidumbre sobre el proyecto en su 
totalidad, proveniente de todas las fuentes de incertidumbres incluidos riesgos individuales, 
que presenta la exposición de los interesados a las implicancias de las variaciones en el 





2.1.2 ¿Qué es una gestión de riesgo? 
Male y Kelly (2004) afirma: “La Gestión de Riesgos es  el desarrollo de 
procedimientos planificados de forma sistemática que inicia con la  identificación, análisis y 
control de los riesgos y sus consecuencias, con el objetivo de obtener lo  planeado y  dar un 
valor agregado al  proyecto”. 
“El término Gestión de Riesgos es utilizado por  diferentes sectores como el industrial, 
construcción, empresarial entre otros, donde describen actividades discretas que ocurren en 
diferentes actividades del ciclo de vida del proyecto como sucesos cíclicos o repetitivos 
donde incluyen  diferentes niveles de certeza y metodologías.” (Smith, 2002). 
Se aplica en un proyecto para realizar acciones y procesos coordinados durante todo 
el ciclo de vida del proyecto, con el objetivo de identificar, cuantificar los riesgos que puedan 
impactar positiva y negativamente a la ejecución del proyecto, con la finalidad de lograr un 
plan de respuesta para atenuar sus efectos, involucrando una metodología de trabajo 
ordenado, con la intervención de profesionales competentes. 
De lo expuesto anteriormente se puede sostener, que la gestión de riesgos tiene como 
objetivo explotar o mejorar los riesgos positivos (oportunidades), evitando o mitigando al 
mismo tiempo los riesgos negativos (amenazas). Las amenazas no gestionadas pueden dar 
lugar a cuestiones o problemas tales como retrasos, sobrecostos, déficit en el desempeño o 
pérdida de reputación. Las oportunidades aprovechadas pueden conducir a beneficios tales 






2.1.3 Proceso de gestión de riesgo: 
El proceso de gestión del riesgo ayuda a tomar decisiones teniendo en cuenta la 
incertidumbre y la posibilidad de futuros sucesos o circunstancias (previstas o imprevistas) y 
sus efectos sobre los objetivos acordados. El objetivo de la gestión de riesgos es reducir la 
probabilidad y los efectos de los riesgos negativos (o amenazas) y maximizar la probabilidad 
de los riesgos positivos convirtiéndolos en oportunidades que son identificadas  en el ciclo de 
vida del proyecto. 
A continuación, desde el punto de vista del PMBOK 6ta edición, la gestión de riesgos 
se obtiene siguiendo una serie de pautas: 
 Identificar todos los riesgos que se encuentran involucrados en todo el proyecto. 
 Realizar una evaluación de la probabilidad de ocurrencia y del impacto potencial. 
 Cuantificar y/o calcular cual sería el costo a futuro  de los riesgos en caso de que sucedan. 
 En el caso de que existan riesgos de alta probabilidad se deben gestionar mediante planes 
de acción. 
 Registrar lo antes posible para que sean administrados a través de la gestión de riesgos. 
Para poder realizar una gestión del riesgo se tiene que tener claro la planificación, donde 
se consignan todas las estrategias, actividades, procesos  entre otros; donde deberán ser 
organizadas durante el ciclo de vida del proyecto. El propósito del plan de gestión de riesgos 
es reducir el impacto que generan los riesgos negativos y maximizar los riesgos positivos 
convirtiéndolo en oportunidades, que han sido identificadas en el proyecto. Para luego ser 
evaluadas y generar una  valoración de la probabilidad de su ocurrencia y de su impacto 
potencial, formulando planes de acción para responder al impacto del riesgo.  
Según el PMBOK-6ta edición-2017, el proceso general de la gestión de riesgos de un 















2.1.3.1 Planificar la gestión de riesgos: 
Es el proceso donde se define cómo desarrollar las actividades de gestión de riesgos de un 
proyecto. La planificación es el primer paso en la gestión de riesgos y se encuentra durante 
todo el proceso de la gestión, que permite visualizar la magnitud del proyecto, este proceso 
asegura la proporcionalidad de riesgos que existe entre la organización de la empresa y los 
involucrados.   



























1.Planificar la gestión de riesgos  
2. Identificar los riesgos 
3. Realizar el análisis cuantitativo de los riesgos 
4. Realizar el análisis cuantitativo de los riesgos 
5. Planificar la respuesta a los riesgos 
6. Implementar la respuesta a los riesgos 
7. Monitorear los riesgos 
Figura 1. Proceso de la gestión de los riesgos de un proyecto por Project Management 
Institute Inc. (2017). Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos. Guía del 
PMBOK. (6ª edición). 













2.1.3.2 Identificación de riesgos: 
Se inicia identificando todos los posibles riesgos que conforma el proyecto en todo el 
ciclo de vida que deben ser documentadas para no generar pérdidas económicas y de tiempo, 
estos riesgos deberán ser clasificados según el tipo de proyecto a través de una estructura de 
desglose de trabajo. 
Los riesgos se identifican durante:  
 La definición del alcance del proyecto. 
 La ejecución de la estructura de desglose del trabajo (WBS). 
 Desarrollar la  estimación de recursos, programación y costos. 
 Clausulas descritas en un contrato de proyecto 
 
Entradas Herramientas y Técnicas Salidas 
Planificar la gestión de riesgos 
1. Acta de constitución del 
proyecto. 
2. Plan para la dirección del 
proyecto. 
3. Documentos del proyecto 
  -Registro de interesados 
4. Factores ambientales de la 
empresa. 
5. Activos de los procesos de la 
organización. 
 
1. Juicio de expertos 
2. Análisis de datos 
    - Análisis de interesados 
3. Reuniones 
1. Plan de gestión de 
los riesgos 
 
Figura 2. Gráfico de la planificación de la gestión de riesgos, las entradas son los insumos necesarios con las 
herramientas y técnicas para obtener un plan de gestión de los riesgos. Project Management Institute Inc. (2017). 
Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos. Guía del PMBOK. (6ª edición). 
 




Según el PMBOK-6ta edición-2017, se identifican los riesgos individuales del proyecto 
y documentar sus características. Este proceso se beneficia con la documentación de riesgos 
individuales existentes, también se reúne información para que el equipo del proyecto pueda 
responder adecuadamente a los riesgos identificados. La identificación de riesgos es iterativo, 
ya que a medida que avanza el proyecto en su ciclo de vida pueden surgir nuevos riesgos, es 
por eso lo importante la documentación, haciendo uso de formato coherente para que cada 
riesgo se entienda claramente y sin ambigüedad, a medida que exista frecuencia de iteración 
de riesgos en cada ciclo de proyecto estos deben ser definidos dentro de un plan de gestión de 
riesgos. En la figura 3, se indica las entradas, herramientas, técnicas y salidas del proceso.  
La recopilación de los datos puede utilizarse de varias formas es así como indica el 
PMBOK-6ta edición-2017: 
 Tormenta de ideas: Esta técnica está referida a tener una apertura a muchas ideas sobre un 
tema dentro de un grupo de trabajo. La meta de esta técnica es realizar un listado de todos  
de los riesgos individuales y generales que involucra el proyecto. Esto se obtiene 































Entradas Herramientas y Técnicas Salidas 
Identificar la gestión de riesgos 
1. Plan para la dirección 
del proyecto. 
 Plan de gestión de los 
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costos 
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calidad 
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iones a los 
documentos del 
proyecto 








Figura 3. Gráfico de identificación de riesgos, las entradas son los insumos necesarios con las 
herramientas y técnicas para las salidas como es el registro e informe de los riesgos; así como 
actualización de los mismos y el registro de supuestos, incidentes y de lecciones aprendidas. Project 
Management Institute Inc. (2017). Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos. Guía del 
PMBOK. (6ª edición). 
Figura 3. Identificar la gestión de riesgos 
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De esta manera bajo el liderazgo de un moderador se obtiene todos los  los riesgos 
del proyecto. Luego son organizados y clasificados por  su tipo dentro de una estructura de 
desglose de trabajo. La Tormenta de Ideas tiene cuatro reglas básicas: 
o Las críticas están fuera de juego. 
o La libertad de ideas es bienvenida. 
o La cantidad es requerida (a mayor cantidad, mayor chance de encontrar nuevos 
riesgos). 
o Combinación y mejoramiento de ideas. 
 Lista de verificación: es una lista de elementos, acciones o puntos a ser considerados. En 
su mayoría se utiliza como recordatorio, realizadas mediante la base histórica y del 
conocimiento acumulado y aprendido a partir de proyectos similares y de otras fuentes de 
información. Son las que capturan las lecciones aprendidas de proyectos similares, 
enumerando específicos riesgos individuales del proyecto que han ocurrido previamente y 
que puedan ser relevantes para el proyecto. El equipo del proyecto también debe indagar 
elementos que no parezcan en el listado de verificación y debe revisar de una vez en 
cuando para actualizar la nueva información o eliminar y/o archivar información obsoleta. 
 Entrevistas: Esta técnica es de suma importancia, ya que son fuentes directas de 
recopilación de datos para la identificación de riesgos. Se debe entrevistar principalmente 
a profesionales y técnicos con experiencia en la materia y/o rubro. 
Existen otras técnicas de análisis de datos que pueden utilizarse: 
 Análisis de causa raíz: este análisis es para descubrir las causas subyacentes que 
ocasionan un problema para luego desarrollar acciones preventivas. Se puede utilizar para 
identificar amenazas a través de un problema y oportunidades a través de los beneficios. 
 Análisis de supuestos y restricciones: cada proyecto y su plan para la dirección del 
proyecto son concebidos y desarrollados en base a un conjunto de supuestos y dentro de 
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una serie de restricciones. Este análisis explora la validez la validez de los supuestos y 
las restricciones para determinar cuáles suponen un riesgo para el proyecto. Las amenazas 
pueden ser identificadas a partir de la inexactitud, incoherencia o incompleto supuestos. 
Las restricciones pueden dar lugar a oportunidades a través de la eliminación o relajación 
de un factor limitante que afecta la ejecución de un proyecto o proceso. 
 Análisis FODA: Es una técnica está conformada por: fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas, que sirven para identificar riesgos internos y externos. El análisis 
FODA inicia identificando las fortalezas y debilidades de la organización, centrándose ya 
sea en el proyecto, en la organización o en el negocio en general. El análisis FODA 
identifica luego cualquier oportunidad para el proyecto en base a las fortalezas de la 
organización y cualquier amenaza en base a las debilidades de la organización. El análisis 
también estudia el nivel en el que las fortalezas de la organización se contraponen a las 
amenazas, e identifica las oportunidades que podrían  servir para superar las debilidades.  
 Análisis de documentos: los riesgos pueden ser identificados a partir de una revisión de 
documentos del proyecto, entre otros, planes, supuestos, restricciones, archivos de 
proyectos anteriores, acuerdos y documentación técnica. La incertidumbre o ambigüedad 
en los documentos del proyecto, así como las inconsistencias dentro de un documento o 











2.1.3.3 Análisis de riesgos: 
Una vez realizado la etapa de identificación de riesgos se procede a analizarlos con el 
objetivo de determinar la probabilidad de ocurrencia, luego el impacto del riesgo, el impacto 
acumulativo de múltiples riesgos y la prioridad de cada riesgo. 
El análisis de riesgos se divide en dos tipos: 
 Análisis cualitativo de riesgos: Es la evaluación  de dos variables  impacto y  probabilidad 
de ocurrencia de los riesgos haciendo uso de  métodos cualitativos. Con la finalidad de: 
o Identificar el impacto de ocurrencia de los riesgos. 
o Estimar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos. 
En este proceso se evalúan la probabilidad de ocurrencia e impacto de los riesgos así 
como sus características donde  se priorizan los riesgos individuales del proyecto. En la 
figura 4 se muestra las entradas, herramientas, técnicas y salidas del proceso: 
 Análisis cuantitativo de riesgos: es la evaluación matemática de la probabilidad de 
ocurrencia de cada riesgo y sus consecuencias en las salidas del proyecto. 
o Determinar el impacto de ocurrencia del riesgo. 
o Estimar o evaluar  la probabilidad de ocurrencia de riesgo. 










En este proceso se analiza numéricamente el efecto o consecuencia de la  
combinación de los riesgos individuales del proyecto identificados y otras fuentes de 
incertidumbre sobre los objetivos generales del proyecto. Se cuantifica la exposición del 
riesgo del proyecto en general, esto no es requerido siempre en los proyectos. En la figura 5 
se muestra las entradas, herramientas, técnicas y salidas del proceso. 
Entradas Herramientas y Técnicas Salidas 
Realizar el análisis cualitativo de riesgos 
1.Plan para la dirección del 
proyecto. 
 Plan de gestión de los 
riesgos 
2.Documentos del proyecto 
 Registro de supuestos 
 Registro de riesgos 
 Registro de interesados 
3.Factores ambientales de 
la empresa 
4.Activos de los procesos 
de la organización. 
 
1. Juicio de expertos 
2.  Recopilación de datos 
 Entrevistas 
3. Análisis de datos 
 Evaluación de la calidad 
de los datos sobre 
riesgos 
 Evaluación de 
probabilidad e impacto 
de los riesgos 
 Evaluación de otros 
parámetros de riesgo 
4. Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 
 Facilitación 
5. Categorización de 
riesgos 
6. Representación de 
datos 
 Matriz de probabilidad e 
impacto 
 Diagramas jerárquicos 
7. Reuniones 
1.Actualizaciones a 






Registro de riesgos 
Informe de riesgos 
 
Figura 4. Gráfico de análisis cualitativo de riesgos, las entradas son los insumos necesarios con las 
herramientas y técnicas generan las salidas como son los registros de supuestos, registros de incidentes, 
registro de riesgos, informe de riesgos y sus respectivas actualizaciones. Project Management Institute 
Inc. (2017). Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos. Guía del PMBOK. (6ª edición). 







2.1.3.4 Planificar la respuesta a los riesgos: 
Después de haber identificado y analizado los riesgos, la planificación sirve para dar 
solución a los riesgos desarrollando estrategias y acciones para enfrentar el efecto del riesgo, 
asignando recursos e incorporando actividades en los documentos del proyecto, este proceso 
de trabajo se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto. 
Entradas Herramientas y Técnicas Salidas 
Realizar el análisis cuantitativo de riesgos 
1.Plan para la dirección del 
proyecto. 
 Plan de gestión de los 
riesgos 
 Línea base del alcance 
 Línea base del 
cronograma 
 Línea base de costos 
2.Documentos del proyecto 
 Registro de supuestos 
 Base de las estimaciones 
 Estimaciones de costos 
 Pronósticos de costos 
 Estimaciones de la 
duración 
 Lista de hitos 
 Requisitos de recursos 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
 Pronósticos del 
cronograma 
3.Factores ambientales de la 
empresa 
4.Activos de los procesos de 
la organización. 
 
1.Juicio de expertos 
2. Recopilación de datos 
 Entrevistas 
3.Habilidades 
interpersonales y de 
equipo 
 Facilitación 
4.Representaciones de la 
incertidumbre 
5.Análisis de datos 
 Matriz de probabilidad 
e impacto 
 Simulaciones 
 Análisis de sensibilidad 
 Análisis mediante árbol 
de decisiones 
 Diagramas de influencia 
1. Actualizaciones a 
los documentos del 
proyecto 
Informe de riesgos 
 
Figura 5. En la figura las entradas son los insumos necesarios con las herramientas y técnicas generan 
las salidas como son los registros de supuestos, registros de incidentes, registro de riesgos, informe de 
riesgos y sus respectivas actualizaciones. Project Management Institute Inc. (2017). Guía de los 
fundamentos para la dirección de proyectos. Guía del PMBOK. (6ª edición). 
Figura 5. Análisis cuantitativo de riesgos 
 
23 
En la figura 6,  se explica tal cual indica el PMBOK las entradas, herramientas, técnicas y 













Planificar la respuesta a los riesgos 
Entradas 
1. Plan para la dirección 
del proyecto. 
 Plan de gestión de los 
recursos 
 Plan de gestión de los 
riesgos  
 Línea base de costos 
2. Documentos del 
proyecto 
 Registro de lecciones 
aprendidas 
 Cronograma del 
proyecto 
 Asignaciones del 
equipo del proyecto 
 Calendarios de 
recursos 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
 Registro de 
interesados 
3.Factores ambientales de 
la empresa 
4.Activos de los procesos 
de la organización. 
 
1.Juicio de expertos 
2. Recopilación de datos 
 Entrevistas 
3.Habilidades 







6.Estrategia de respuesta 
a contingencias 
7.Estrategias para el 
riesgo general del 
proyecto 
8.Análisis de datos 
 Análisis de 
alternativas 
 Análisis costo- 
beneficio 
9.Toma de decisiones 
 Análisis de decisiones 
con múltiples 
criterios 
 Análisis costo- 
beneficio 
1.Solicitudes de cambio 
2.Actualizaciones al plan 
para la dirección del 
proyecto 
 Plan de gestión del 
cronograma 
 Plan de gestión de los 
costos 
 Plan de gestión de la 
calidad 
 Plan de gestión de los 
recursos 
 Plan de gestión de las 
adquisiciones 
 Línea base del alcance 
 Línea base del 
cronograma 
 Línea base de costos 
3.Actualizaciones los 
documentos del proyecto 
 Registro de supuestos 
 Pronósticos de costos 
 Registro de lecciones 
aprendidas 
 Cronograma del proyecto 
 Asignaciones del equipo 
del proyecto 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
Figura 6. Gráfico planificar la respuesta a los riesgos, las entradas son los insumos necesarios con las herramientas y 
técnicas generan las solicitudes de cambio, actualizaciones al plan para la dirección de proyecto. Project Management 
Institute Inc. (2017). Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos. Guía del PMBOK. (6ª edición). 
Figura 1. Planificar la respuesta a los riesgos  
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2.1.3.5 Implementar la respuesta a los riesgos 
En este proceso  se implementan los planes acordados de respuesta a los riesgos. Aquí 
se aseguran que las respuestas a los riesgos se ejecuten tal y como se planifican, minimizando 
las amenazas y maximizando las oportunidades del proyecto. En la figura 7, se explica tal 
cual indica el PMBOK las entradas, herramientas, técnicas y salidas de planificación de 











Entradas Herramientas y Técnicas Salidas 
Implementar la respuesta a los riesgos 
1.Plan para la dirección del 
proyecto. 
 Plan de gestión de los 
riesgos  
2. Documentos del proyecto 
 Registro de lecciones 
aprendidas 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
3. Activos de los procesos de 
la organización. 
 
1. Juicio de expertos 
2.Habilidades 
interpersonales y de equipo 
    - Influencia 
3. Reuniones 
4. Sistema de información 
para la dirección de 
proyectos 
1.Solicitudes de cambio 
2.Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 
 Registro de incidentes 
 Registro de Lecciones 
aprendidas 
 Asignaciones del e 
quipo del proyecto 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
 
Figura 7. Implementar la respuesta a los riesgos 
Figura 7. Gráfico implementar la respuesta a los riesgos, las entradas son los insumos necesarios con las 
herramientas y técnicas generan las solicitudes de cambio, actualizaciones a los documentos del proyecto. 
Project Management Institute Inc. (2017). Guía de los fundamentos para la dirección de proyectos. Guía 




2.1.3.6 Monitorear los riesgos: 
 Esta etapa se supervisa la implementación de los planes y da el  seguimiento a 
los riesgos identificados para  evaluar la efectividad del proceso de gestión de los riesgos a lo 
largo de la vida del proyecto. Dicho proceso nos permite tomar decisiones que no afecte en su 
totalidad del proyecto. También con el monitoreo se pueden encontrar nuevos riesgos que 
deberán ser reportados volviéndose este proceso en una mejora continua.  En la figura 8, se 
explica tal cual indica el PMBOK las entradas, herramientas, técnicas y salidas de 
planificación de respuesta de riesgos: 
 
 
Entradas Herramientas y Técnicas Salidas 
Monitorear los riesgos 
1. Plan para la dirección 
del proyecto. 
 Plan de gestión de los 
riesgos  
2. Documentos del 
proyecto 
 Registro de incidentes 
 Registro de lecciones 
aprendidas 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
3. Datos desempeñados 
del trabajo 
4. Activos de los procesos 
de la organización. 
 
1.Análisis de datos 
 Análisis dl desempeño 
técnico 
 Análisis de reserva 
2. Auditorías 
3. Reuniones 
1. Informaciones de 
desempeño del 
trabajo 
2. Solicitudes de cambio 
3. Actualizaciones al plan 
para la dirección del 
proyecto 
 Cualquier componente 
4. Actualizaciones a los 
documentos del 
proyecto 
 Registro de supuestos 
 Registro de incidentes 
 Registro de lecciones 
aprendidas 
 Registro de riesgos 
 Informe de riesgos 
5. Actualizaciones a los 
activos de los procesos 
de la organización. 
 
Figura 8. Monitorear los riesgos genera informaciones de desempeño del trabajo, solicitudes de cambio, 
actualización del plan y documentos  del proyecto y actualización a los activos de los procesos de la 
organización. Project Management Institute Inc. (2017). Guía de los fundamentos para la dirección de 
proyectos. Guía del PMBOK. (6ª edición). 
 
Figura 8. Monitorear los riesgos 
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2.1.4 Gestión de riesgo, según la Asociación Americana de Ingeniería de Costos 
(AACE- American Association of Cost Engineering) 
La Asociación Americana de Ingeniería de Costos (AACE- American Association of 
Cost Engineering) indica que la gestión de riesgos es una herramienta importante en la 
gestión de proyectos, esto nos permite proporcionar un cierto grado de proceso y método y 
poder manejar la incertidumbre del proyecto. 
A continuación, se explicará los procesos para gestionar los riesgos para poder 
maximizar las áreas donde se tiene el control y minimizar los riesgos donde no se tiene el 
control. 
2.1.4.1 Administración del Riesgo  
Según el ACCE, nos dice que una parte importante de la planificación de riesgos es la 
administración de riesgos ya que esto conlleva a tener buenos resultados en la 
implementación de un proyecto, la administración de riesgos en todas sus formas, desde 
proyectos sencillos hasta complejos tendrán un efecto positivo en la implementación. Además 
la administración riesgos permitirá asistir a los riesgos que nos fueron identificados o 
anticipados en su momento, ya que mediante la administración de riesgos los proyectos 
desarrollaran técnicas y métodos para tratar los riesgos anticipados y los no anticipados.  
Mediante la administración de riesgos se identifica, evalúa y analiza los riesgos para 
desarrollar planes para mitigar los riesgos, siguiendo la siguiente secuencia: 
 




Es por eso que la administración presenta las siguientes etapas: La planificación, 
identificación, evaluación, análisis, atenuación y seguimiento del riesgo. La esencia de la 
administración de riesgo es maximizar áreas donde tenemos algún control y minimizar áreas 
donde no tenemos ningún control. Entre los beneficios de desarrollar la administración de 
riesgos, tenemos los siguientes: 
 Es útil para proyectos simples como complejos. 
 La administración de riesgos identifica riesgos que no habían sido anticipados. 
 Con la administración de riesgos, los proyectos desarrollan técnicas y métodos para 
detectar los riesgos. 
 
2.1.4.1.2 Planificación del riesgo 
La etapa de planificación de riesgos se da antes de poder administrar el riesgo, ya que 
es necesario planificar con anterioridad mediante un plan que debe estar incluido en el plan 
del proyecto. En la planificación de riesgos se define el alcance de la administración de riesgo 
estableciendo la aproximación, la forma, el contenido y los resultados de la administración 
del riesgo, así como la planificación de riesgos también tendría que establecer criterios para 
elementos de identificación, valoración de ocurrencia e impacto, aproximación del análisis y 
estrategias de atenuación general. 
2.1.4.1.3 Identificación del riesgo 
La identificación de riesgos según el ACCE identifica las actividades que contengan  
impactos negativos en el ciclo de vida del proyecto o en el rendimiento del mismo, de esta 
manera la identificación de los riesgos no solo es para mitigar los efectos negativos sino 
también para encontrar elementos positivos. 
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Para realizar la identificación de riesgos primeramente se reúne una lista de riesgos 
de un proyecto para luego realizar el desarrollo de la estructura de desglose (WBS). En la 
identificación de riesgo se puede incluir lo siguiente:  
- Declaración del riesgo/del asunto/del problema. 
- Descripción corta del riesgo 
- Identificación del riesgo fundamental, y 
- Base para la categorización del riesgo 
 
 2.1.4.1.4 Evaluación del riesgo 
La etapa evaluación del riesgo es una etapa importante en la administración de riesgo 
porque es donde se establece la importancia relativa y el impacto del elemento de riesgo, de 
esta manera permite darle la prioridad necesaria a cada riesgo. En la evaluación de riesgo 
cada elemento de riesgo se evalúa con una probabilidad de ocurrencia y su impacto, para esto 
se han establecido escalas de evaluación de ocurrencia de forma práctica, como por ejemplo: 
alta, media y baja, así como también de 1al 5 o de 1 al 10. Podemos acotar los porcentajes de 
la ocurrencia del riesgo en las escalas mencionadas de la siguiente manera aunque en la 
práctica el cálculo es bastante subjetivo: 
 Alto: muy probablemente el elemento de riesgo ocurrirá, con un porcentaje > 75%. 
 Medio: el elemento de riesgo puede o no puede ocurrir, con un rango de 25% a 75%. 
 Bajo: Es improbable que el elemento de riesgo ocurra, con un porcentaje   
 La probabilidad de ocurrencia genera un impacto potencial en el proyecto, el impacto se 
caracteriza por ser un impacto financiero a pesar de otros impactos, que pueden ser días de 




 Alto: más que el 1% del costo del proyecto 
 Medio: de 0.1% a 1 % del costo del proyecto 
 Bajo: Hasta 0.1% del costo del proyecto 
 
En la presente tabla 1, de identificación y evaluación de riesgos se observa la descripción 










El análisis de los elementos de riesgo se realiza en una matriz, en la siguiente figura 9 
de mitigación de riesgos, por ejemplo se observa el impacto del proyecto (alto, medio y bajo) 
versus la probabilidad de ocurrencia (alto, medio y bajo) con la mitigación recomendada 
según cada caso con la finalidad de que la empresa observe los resultados y pueda tomar 
decisiones y gestionar el riesgo.   
 
 
Descripción del riesgo Probabilidad de ocurrencia Impacto potencial 
 (alto, medio, bajo) (alto, medio, bajo) 
Nota: Tabla de identificación y evaluación de riesgos muestra la descripción del riesgo, la probabilidad o 
ocurrencia en sus tres niveles (alto, medio y bajo)  y el impacto potencial (alto, medio y bajo) de ”AACE 















En lo que respecta a la atenuación de riesgo, se entiende que teniendo el elemento de 
riesgo se procede a mitigar el riesgo, para lo cual existen técnicas de mitigación de riesgo, 
tenemos las siguientes: 
 Evitación- estructuración del proyecto de manera que se evita el riesgo.  
 Prevención- en la prevención se puede reducir los factores de riesgo, de tal manera 
que no se produce el riesgo o se reduce el impacto. 
 Reducción-  Aminoramiento del riesgo. 
 Transferencia- se refiere a la atenuación del riesgo mediante la transferencia del 
riesgo a una organización más competente. 
Figura 9. La figura  muestra el impacto del riesgo (bajo, medio y alto) vs. la probabilidad u 
ocurrencia en sus tres niveles (bajo, medio y alto). Dr. Scott J. (2007). Skills & Knowledge of Cost 
Engineering. AACE International – the Association for the Advancement of Cost Engineering. 
USA. (5ª edición). 
Figura 9. Mitigación de riesgos 
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En la siguiente tabla 2, se muestra una tabla de mitigación de riesgo donde se 
aprecia los pasos para tratar el riesgo como: descripción del riesgo, el costo para mitigarlo, 
probabilidad de éxito, decisión de hacerlo, Quien lo hace y cuando. 
 
Tabla 2 
Mitigación del riesgo 









En la parte del seguimiento de la gestión de riesgos es una parte muy importante, ya 
que en esta etapa se supervisa y controla el riesgo solo de esta manera se puede tener un 
ajuste real del control del riesgo y también se desarrolla esta etapa del proceso de gestión de 
riesgos con informes de estado de mitigación.  
 2.1.4.2 Análisis cuantitativo de riesgos 
En lo que respecta al análisis cuantitativo de riesgos se refiere a las técnicas y 
modelos matemáticos que se usan para establecer numéricamente la probabilidad de riesgo y 
las consecuencias del riesgo. Entre las técnicas tenemos: la simulación, en análisis de 
sensibilidad y el árbol de decisiones. 
 
2.1.4.2.1 Simulación  
La simulación se refiere a desarrollar un modelo que muestra gráficamente la 
incertidumbre del proyecto en términos de costo, tiempo y efectos, donde las variables son la 
Nota: Recuperado de ”AACE International” por Dr. Scott J. USA. Copyright 2007. 
 
32 
probabilidad versus el efecto (costo); por ejemplo para dar un enfoque general se utiliza el 
método Montecarlo: para lo cual se deben desarrollar los siguientes pasos: 
1. Desarrollar un modelo 
2. Seleccionar el grupo de análisis 
3. Identificar la incertidumbre 
4. Analizar el modelo con simulación 
5. Generar informes y analizar información  
 
En la siguiente figura 10, se muestra un ejemplo de simulación de dos variables costo 
versus probabilidad acumulada donde se pueden apreciar los distintos escenarios en una 













Figura 10. Ejemplo de simulación donde se observa la curva ascendente del costo vs la probabilidad 
acumulada. Dr. Scott J. (2007). Skills & Knowledge of Cost Engineering. AACE International – 
the Association for the Advancement of Cost Engineering. USA. (5ª edición). 
Figura 10. Ejemplo de simulación 
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2.1.4.2.2 Análisis de sensibilidad 
El análisis de sensibilidad es un modelo donde se aplica la sustitución de variables del 
riesgo para probar los efectos de estos cambios, actualmente existen herramientas 
electrónicas que permite este tipo de visualización, de tal manera se puede observar que 
pasaría si aumentan o disminuyen las variables de riesgo es así como se aprecia la 
sensibilidad del riesgo.  
En la siguiente tabla 3 se puede observar un ejemplo de análisis de sensibilidad donde 
se observa que pasaría al sustituir los costos de los precios unitarios. 
 
Tabla 3 




S/ 1 por unidad 
material 









S/ 1 por unidad 
labor 












S/ 1.50 por 
labor 
        50% 










Nota: Tabla de análisis de sensibilidad muestra el riesgo base y sus costos por unidad y labor, muestra dos 
escenarios de sensibilidad  en el caso sensibilidad 1 con un 20 % adicional en unidades, y en el siguiente 
caso la sensibilidad 2 con un 50% adicional en costo por labor de ”AACE International” por  Dr. Scott J. 
USA. Copyright 2007. 
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2.1.4.2.3 Análisis del árbol de decisión 
El análisis del árbol de decisión es una técnica para evaluar y comparar las 
probabilidades y resultados financieros basados en elecciones de inversión, siendo este un 
esquema de espectáculos de costos, de esta manera se evalúa cada opción de decisión y el 
costo implicado en cada uno de ellos; además cada decisión implica otras opciones 
consecuentes. En la siguiente figura 11 se aprecia un modelo de análisis del árbol de 
decisiones en el que se cuantifica los dos posibles procesos y su probabilidad y estos 














 Proceso A  
S/ 4000.00  
p=0.50 
 Proceso B  
S/ 5000.00  
p=0.50 
  
Proceso C S/ 2000.00 p= 0.60 
  Proceso D S/ 1600.00 p= 0.40 
  
Proceso E S/ 1200.00 p= 0.80 
Proceso F S/ 1000.00 p= 0.20 
Figura 11. Análisis del árbol de decisión ofrece a partir de un riesgo dos caminos o procesos, proceso 
A y B partiendo de un proceso A, que deriva dos caminos proceso C y proceso D y partiendo del 
proceso B, proceso E y proceso y F, esto nos permite las visualizar las opciones del árbol y tomar 
decisiones por su probabilidad y costo del riesgo. Dr. Scott J. (2007). Skills & Knowledge of Cost 
Engineering. AACE International – the Association for the Advancement of Cost Engineering. USA. 
(5ª edición). 
Figura 11.  Análisis del árbol de decisión 
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2.1.5 Tienda por departamento: 
Para definir una tienda por departamento iniciaremos definiendo retail, según  la Real 
Academia de la Lengua Española, retail se refiere a las venta al menudeo, al por menor o al 
detalle, relacionado a la comercialización masiva de productos y/o servicios uniformes, a una 
cantidad elevada de clientes. El término inglés hace referencia, a lo que en español podríamos 
denominar como comercio minorista o comercio detallista. 
Es por eso que la utilización del término retail generalmente se asocia a 
supermercados y tiendas por departamento dándole un contexto físico al concepto, es decir, 
se piensa que el retail  es  la  venta  de  productos  en  un  establecimiento. 
 
2.1.5.1 Tipos de retail: 
 El retail es una industria dinámica y de alta competencia, la cual puede analizarse de acuerdo 
a distintos modelos: 
 Retail de alimentación: son aquellas empresas minoristas que se dedican la 
distribución de alimentos, mediante la   modalidad de autoservicio. 
 Retail de no alimentación: son aquellas empresas minoristas que se dedican  a la 
distribución de productos “no comestibles” tales como medicamentos, vestuario, 
elementos de home ímprobamente, elementos de perfumería, electrónica, entre otros 
similares. 








Tipología de retailers de no alimentación 
 
2.1.5.2 Características de una tienda por departamento:   




Son minoristas especialistas en una categoría 
determinada que manejan una gran profundidad de 
artículos a precios bajos generalmente y que como 
consecuencia pueden “matar” dicha categoría en 
un minorista competidor. 
Farmacias/  
Perfumerías 
Son aquellas tiendas que se centran en las 
categorías de belleza, higiene personal y salud. 
 
Tiendas   
por 
Departamento 
Las tiendas departamentales son grandes 
superficies que cuentan con un surtido amplio y 
profundo y que se administra por “departamentos” 
especializados, los cuales poseen personal propio, 
infraestructura propia al interior de la tienda, 
metas, planes y presupuestos específicos 
Las Tiendas  
de 
Especialidad 
Son aquellas que se especializan en determinado 
grupo de productos o servicios, por lo que 
cuentancon un surtido poco amplio pero muy 
especializado, entregando mayores alternativas 
que la competencia al segmento objetivo al cual va 
dirigido. 
Tiendas de  
Home 
Improvement 
Este tipo de comercio está enfocado en el 
mejoramiento del hogar, acá encontramos 
formatos de grandes superficies con categorías de 
ferretería principalmente. 
Nota: La tabla muestra cinco tipos de retailers con su respectiva descripción,  el tercer tipo se refiere a las 
tiendas por departamentos con tiendas de grandes áreas con gestión en su economía y administración. Fuente 
de elaboración propia.  
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 Una tienda por departamento está definida por un formato comercial, siendo un 
conjunto de decisiones de localización, producto, precio y servicio e imagen que 
diferencian una tienda y que responden a las necesidades de un mercado objetivo 
específico. 
 Se ubican dentro de los centros comerciales de ciudades importantes como 
capitales, centros de la ciudad entre otros. 
 Son edificaciones de varios niveles que contemplan escaleras eléctricas dividendo 
su superficie comercial en sectores y todas bajo un mismo techo. 
 Se diferencian de otras tiendas y del centro comercial porque cuentan con grandes 
almacenes dentro de mismo centro comercial. 
 Las fases del proyecto: diseño, procura y construcción se ejecutan en forma 
simultánea. El diseño de ingeniería del proyecto de construcción se desarrolla 
como una fase casi paralela a la procura y construcción, este tipo de proyectos 
necesita de una mayor capacidad de gestión por parte del equipo del proyecto. 
 
2.1.6 Etapas de ejecución de obra de una tienda por departamento: 
Las etapas de una ejecución de una tienda por departamento son desarrolladas por un 
sistema fast track, es decir abarca las fases de diseño, procura y construcción, estas fases se 
ejecutan en forma simultánea con este sistema. Muchas veces la fase del diseño de ingeniería 
del proyecto de construcción es desarrollada como una fase casi paralela a la procura y 
construcción.  
En estos proyectos se requiere de una mayor capacidad de gestión por parte del 
equipo del proyecto. Si este tipo de ejecución no es controlada será fuente de conflictos 
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permanentes y muchas veces tendrán sorpresas desagradables, ya sea en mayores costos o 
mayores plazos o ambos.  
Las causas de riesgos no controlados serían: la variación del alcance del trabajo, las 
variaciones de las especificaciones técnicas y de diseño, nuevos requisitos ambientales, 
legales o de seguridad. Para ello se deberá establecer un procedimiento de control de 
cambios. Es usual que las empresas de ingeniería como el cliente tengan formatos o 
protocolos para dejar establecidos los cambios, responsabilidades e impactos en el proyecto 
en plazos, costos; para luego darse acuerdos entre las partes previa aprobación del cliente, si 
éste está de acuerdo con el cambio. 
La planificación de una tienda por departamento es constante, de acuerdo al desarrollo 
de la ingeniería del proyecto, es decir se va planificando con el uso y/o aplicación de 
herramientas (last planner, cuello de botella o restricciones, entre otros similares) para 
controlar teniendo en cuenta que lo planificado puede cambiar en el ciclo de la ejecución del 
proyecto. La planificación reúne información sobre el proyecto y se decide qué, cómo, quién 
y cuándo se hará para producir cada entregable. 
Una tienda por departamento se caracteriza por tener formatos según las marcas que 
ofrecen dicha tienda, y mucho de los insumos y materiales tienen que ser prefabricados o 
importados, como es el caso de los mobiliarios, letreros, etc. La logística y cadena de 
suministros no es tarea fácil, ya que los proveedores van de la mano con la planificación del 
proyecto, y los almacenes para los materiales de construcción de una tienda dentro de un 
centro comercial, no son de gran tamaño, por el mismo hecho de usar materiales 
prefabricados. 
La gestión de materiales en la ejecución de una tienda por departamento es un proceso 
logístico a lo largo de todas las etapas del mismo, su éxito está ligado al correcto 
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aprovisionamiento de equipos, materiales y todos los elementos necesarios que han de 
cumplir con la calidad especificada. Un adecuado manejo y control de los materiales de 
construcción  y la disponibilidad para la ejecución de los trabajos producen un impacto 



















2.2 Marco Referencial 
2.2.1 Situación del sector retail en el Perú: 
La situación del sector retail en el Perú se calificó como próspera hacia el 2008, ya 
que el sector experimentó un desarrollo sostenido sobre la base del crecimiento de la 
economía del país, las ventas del sector retail constituyeron la mayor cantidad de oferta 
disponible provenientes de los grandes volúmenes de ventas en los centros comerciales.  
En la siguiente figura 12, según Apoyo Consultoría (2008), se observa el crecimiento 













Figura 12. Volumen de ventas de las principales cadenas de retail entre el 2006 y el 2008 en el Perú, 
en el que las tiendas por departamento aumentan sus volúmenes de ventas de 600 millones de 
dólares en el 2006 y  más de 900 millones de dólares en el 2008. Fuente: Apoyo Opinión y Mercado, 
2008. 




Según The Global Retail Development Index 2017, el Perú es el país 
Latinoamericano con mayor crecimiento y desarrollo del sector retail, además el panorama es 
alentador, ya que, de acuerdo al gremio de retail de la Cámara de Comercio de Lima, el 
sector tendría una expansión en sus ventas de hasta 4.4% en el 2017 y de 6% para el 2018. 
Actualmente el sector retail está transitando entre la madurez y la expansión debido a 
los esfuerzos hacia la integración, el libre comercio y los acuerdos bilaterales con mercados 
estratégicos como China, la Unión Europea, América Latina, y potencialmente la India, 
mantendrían la inversión y los flujos de comercio fuerte en los próximos años.  
En la siguiente figura 13, se observa que el Perú se encuentra en fase de apogeo (en la 













Figura 13. Perú se encontraba por el año 1995 en fase de apertura donde empieza el desarrollo de 
nuevos  modelos de retail en el país  y en el año 2015 se encontraba en fase en la cima donde 
desarrolló de forma expansiva estos nuevos modelos del sector retail. The Global Retail 
Development Index, 2017 
Figura 13.Fases de desarrollo en retail en el ambito internacional 
 
42 
o Apertura: la zona de la apertura identifica a los países que presentan una clase 
media en crecimiento, dispuestos a explorar formatos organizados, y el gobierno está 
relajando las restricciones. 
o En la cima: Se identifican a los países en el cual los consumidores buscan formatos 
organizados y exposición a marcas globales, se están desarrollando distritos de 
compras minoristas y los bienes inmuebles son asequibles y están disponibles. 
o Pleno desarrollo: se refiere a los países en el que el gasto del consumidor ha excedido, 
el inmobiliario deseable es más difícil de asegurar, y la competencia local se ha vuelto 
más sofisticada. 
o Clausura: y finalmente este sector identifica a los países en el cual los consumidores 
están acostumbrados al retail moderno, el gasto discrecional es alto, la competencia 
de los minoristas locales y extranjeros es feroz, y los bienes inmuebles son costosos y 
no están disponibles. 
 
En Lima según (Apoyo Opinión y Mercado, 2008) se han identificado seis zonas 
donde existen los principales centros comerciales de Lima Metropolitana y el Callao: Lima 
Norte, Centro, Este, Lima Sur, Moderna y Callao; pero según (Colliers Internacional, 2017) 
en los próximos años el sector de los centros comerciales sigue creciendo en base a 
ampliaciones y remodelaciones de los malls existentes, mientras que se mantienen en carpeta 
nuevos proyectos a ejecutarse tanto en Lima como en otras ciudades del país. Dada la falta de 
espacio en Lima se dará en ciudades como Piura, Chiclayo, Trujillo, Tacna, Arequipa y 
Moquegua que se han vuelto mercados codiciados por los grupos de inversión más grandes 
del país. En el caso del formato de tiendas por departamento como, Ripley Max, se piensa 




2.2.2 La gestión de riesgo en tiendas por departamento en el Perú 
Existen estudios de investigación de propuestas de gestión de riesgos en la 
construcción como es el caso de la tesis: (“Modelo de gestión de riesgos para proyectos de 
construcción en el Perú”, 2006), en el que se aplica una metodología de gestión de riesgos en 
proyectos de construcción, así como las tablas y valores numéricos recomendados por el 
Instituto de Dirección de Proyectos (PMI). Otro estudio sobre las herramientas de gestión es 
por ejemplo: Asegurando el valor en proyectos de construcción: (“Un estudio de técnicas y 
herramientas de gestión de riesgos en la etapa de construcción”, 2009) en el que se resalta el 
uso de la herramienta Monte Carlo en la gestión de riesgos en la construcción, siendo útil 
tanto en el análisis cuantitativo y cualitativo como para la gestión de respuesta a los riesgos. 
también se destaca el uso de la herramienta en el análisis de sensibilidad, que sirve para 
priorizar la acción en la gestión de riesgos para las partidas más sensibles de un proyecto, de 
esta manera sirve como herramienta de seguimiento y control de riesgos. 
 
2.2.3 Situación del sector retail en otros países latinoamericanos 
Latinoamérica es una de las regiones del mundo que ha mostrado un mayor 
dinamismo del sector retail en la última década, a pesar de que este año el ritmo de 
crecimiento se ha desacelerado en comparación con la fuerte tendencia al alza que mostró 
previamente, pese a un entorno económico complejo, el sector de centros comerciales sigue 
en plena expansión en América Latina se mueve en diferentes direcciones, algunos países ven 
un fuerte crecimiento, mientras que otros luchan grandes presiones. 
De acuerdo a un estudio realizado por la consultora Lizan Retail Advisors, en la 
última década, el sector de centros comerciales en Latinoamérica ha crecido a una velocidad 
aproximada de 5% anual, equivalente a 100 proyectos al año.  
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En tanto, la consultora internacional A.T. Kearney, en un reciente ranking de países 
atractivos para invertir en el sector retail, ubica de nuevo al Perú en el noveno lugar a nivel 
mundial y se ha consolidado como el mercado más importante de Latinoamérica obteniendo 
el primer lugar, por encima de Colombia (10), Paraguay (19), Bolivia (18) y Brasil (29).  
Hasta el año 2017 el país latinoamericano que tenía más centros comerciales era 
México con cerca de 650, seguido por Brasil con unos 600, entre los más grandes malls en la 
región cabe resaltar el Centro Santa Fe en Ciudad de México, seguido por Jockey Plaza en 
Lima y Albrook Mall en Ciudad de Panamá. (Perú Retail-2017). 
2.2.4 Gestión de riesgos en tiendas por departamento en Chile 
En Chile  la construcción de tiendas por departamento tuvo su expansión a comienzos 
de los 80s teniendo su mayor apogeo por el año 2005 al 2006, pero en la actualidad vienen 
desarrollando problemas de disponibilidad de locaciones en las principales áreas 
metropolitanas, especialmente en Santiago, lo cual limita su capacidad de expansión, como es 
el caso de Jumbo (Cencosud y Walmart) uno de los más grandes retails del país. 
En el caso chileno las tiendas por departamento corresponden a empresas de gran 
cobertura, que operan en Santiago o están ubicadas en diversos puntos importantes de las 
ciudades, considerando así el tamaño poblacional y el desarrollo económico.  
En el 2006 año de su apogeo generaron un gran tamaño de ventas, lo que les 
proporcionó un poder en la  negociación con los proveedores y, por lo tanto, obtuvieron una 
significativa ventaja en los costos. Las tiendas por departamento ofrecen amplias líneas de 
vestuario y productos para el hogar; poseen gran superficies de venta, se ubican en malls y 
una extensa cartera de clientes. Los principales actores en la categoría de tiendas por 
departamentos son: Cencosud, D&S, Falabella, París, Ripley y La Polar, tal y cual como se 


















Actualmente la gestión de riesgos en la construcción de proyectos retail en Chile, 
como parte importante de su desarrollo, cuentan con un programa de seguros que se definen 
en las mismas bases técnicas del proyecto y el uso del mismo depende de una evaluación de 
los riesgos de la obra a ejecutar, los más utilizados son todo riesgo construcción y montaje 
(TCR/TRM) con la cobertura ALOP (Advanced Loos os Profit) o Pérdida Anticipada de 
Beneficios, que cubren por daños o pérdidas materiales, que ocurran de forma súbita e 








Figura 14. La participación de retailers en el sector retail chileno, se tiene con mayor participación a 
Cencosud con 38% de participación, Falabella con un 28%, D & S con un 20%, Ripley con un 10% 
de participación y La Polar con un 4% de menor participación en el sector retial chileno en el año 
2006.  Caracterización del Sector Retail, 2008. 
Figura 14.Participación del mercado retail, año 2006. Chile 
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Según el Departamento de Ingeniería y Gestión de la Construcción de la Pontificia 
Universidad Católica de Chile, los resultados de investigaciones anteriores en Chile han 
demostrado que tanto los propietarios como los contratistas no aplican sistemáticamente 
prácticas de gestión de riesgos, con consecuencias negativas para el desempeño de los 
proyectos. 
Los sistemas utilizados para la administración de riesgos del proyecto tienen su 
enfoque en el análisis cuantitativo de riesgos, pero estas técnicas no permiten que los riesgos, 
los problemas, las medidas correctivas y las lecciones aprendidas de proyectos anteriores 
sean capturadas y reutilizadas en el desarrollo de nuevos proyectos (TAH y Carr, 2001). 
En la investigación: “Gestión del riesgo en los proyectos de construcción: un 
enfoque” (Alfredo Federico Serpell, Ximena Ferrada, Rodolfo Howard, Larissa Rubio) Chile 
del 2014, nos dice que una adecuada gestión de riesgos requiere de un enfoque eficaz y una 
metodología adecuada y sistemática, es así que aborda los problemas de la gestión de riesgo 
en proyectos de construcción utilizando un enfoque basado en el conocimiento y la 
experiencia; la metodología que aplica incluye tres partes: el modelado de la función de la 
gestión de riesgos, su evaluación y la disponibilidad de un modelo de las mejoras prácticas. 
Además la investigación presenta un modelo de evaluación y herramienta para la gestión de 











Herramientas de Evaluación 
Evaluación del factor de Análisis 
de Riesgo 
Factores 
Tareas de la gestión de riesgo F1 F2 F3                 F4 …  Fn 
Planeamiento de la gestión de 
riesgos 
      
Identificación de riesgo 
      
Análisis de riesgo 
   Evaluación del factor 
clave f4 de Análisis 
de Riesgo 
  
Planificación de respuesta de riesgo 
   
 
  
Monitoreo y control de riesgo 








Tabla 6  
Modelo de mejores prácticas 
Buenas  Prácticas Brechas 
BP1 g1 g2 g3 g4 g5 … gn 
BP2        
BP3        
…. 
 
   
Mejores prácticas 
N°3 (BP3) para 
superar la brecha 
N° 4 (G4). 
   




Nota: Las tareas en la gestión de riesgo son procesos que son evaluados con variables de 
evaluación como son los factores f1, f2, f3, f4… fn, esta herramienta de modelo nos permite 
visualizar el estado de avance de gestión de riesgo de proyectos.  de “Risk management in 
construction projects: a knowledge-based approach” por A. Serpell, X. Ferrada, R. Howard, & L. 
Rubio, 2014, Journal Procedia - Social and Behavioral Sciences 119(2014)653-662. Copyright 
2014. 
Nota: El modelo de mejores prácticas permite mejorar las brechas en el conocimiento y la 
aplicación de la gestión de riesgo en los proyectos de “Risk management in construction 
projects: a knowledge-based approach” por A. Serpell, X. Ferrada, R. Howard, & L. Rubio, 




Asimismo, la aplicación de la herramienta se utiliza para proponer un conjunto de 
mejores prácticas para llenar los principales vacíos que se encuentran en la función de gestión 
de riesgos de cada empresa, como se muestra en la tabla 6. Finalmente las mejores prácticas 
también serían validadas por los juicios de expertos, para crear un prototipo que sea un 
soporte de gestión de riesgos, basado en la web y que se pueda acceder por las empresas a 
través de internet.  
De esta manera, las empresas serían capaces de responder a un cuestionario para 
averiguar el nivel de madurez de sus organizaciones en el ámbito de la gestión de riesgo. A 



































1. CULTURA ORGANIZACIONAL 
 Conciencia sobre gestión de riesgos 
 Apoyo de la gerencia 
 Reconocimiento de los beneficios de la gestión de riesgos  
 Colaboración y comunicación dentro y entre equipos de trabajo 
 Noticias acerca de los riesgos en la gestión de riesgos 
 Cambiar la resistencia 
2. DESARROLLO Y EXPERIENCIA DE LA GESTION DE 
RIESGOS 
 Distribución y desarrollo del conocimiento 
 Performance de la evaluación de riesgos 
 Experiencia personal 
3. ESTRUCTURA DE PROCESOS 
 Formalidad del proceso 
 Motivación de implementación  
 Conocimiento experto 
 Documentación de los procesos y disponibilidad de información. 
 Entrenamiento y desarrollo de habilidades 
 Implicación de las partes interesadas  
4. APLICACIÓN DEL PROCESO DE GESTIÓN DE RIESGOS 
 Aplicación de la gestión del riesgo 
 Asignación de recursos  
 Responsabilidades 
 Tecnologías disponibles 
 Identificación del riesgo 
 Análisis del riesgo 
 Respuesta a los riesgos 
 Monitoreo de riesgos 
Figura 15  El cuestionario para el conocimiento y desarrollo de la gestión de riesgo en empresas 
presenta un listado de puntos en cada tema como son: 1. Cultura organizacional, 2. Desarrollo y 
experiencia de la gestión de riesgo, 3. Estructura de procesos y 4. La aplicación del proceso de gestión 
de riesgo  está dirigida a los trabajadores y colaboradores de una empresa, los que deben conocer y 
poner en práctica la gestión de riesgo en la empresa.  Serpella A., Ferrada X., Howard R., Rubio L. 
(2014). “Risk management in construction projects: a knowlegde-based approach”. Department of 
Construction Engineering and Management, Pontificia Universidad Católica de Chile.   
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Además, la propuesta de soporte de gestión de riesgos sería desarrollada y aplicada 
a las empresas para probarlo y en consecuencia permitiría:  
1. El almacenamiento de la información histórica. 
2. Ser una guía para desarrollar la función de administración de riesgos de un proyecto en las 
empresas, propietario y contratista, de acuerdo con la norma establecida. 
3. La realización de la evaluación y monitoreo de la función de gestión del riesgo. 
4. Tener tutorías y poder educar sobre la gestión del riesgo en función del nivel jerárquico y 
la responsabilidad de los empleados. 
5. Tener un sistema de almacenamiento y recuperación basado en casos  
6. Establecer la estructura administrativa del sistema y la retroalimentación necesaria. 

















3.1 Tienda por departamento Ripley 
Para realizar el diagnóstico de la investigación tomaremos como ejemplo la tienda por 
departamento Ripley del centro comercial Real Plaza Salaverry, que fue construida en el año 
2014. 
3.1.1 Contexto 
El centro comercial Real Plaza Salaverry se encuentra ubicado en la Av. General 
Felipe Salaverry cuadra 23 y la Av. Punta del Este, en el distrito de Jesús María en Lima, 
como se aprecia en la siguiente figura 16, el terreno del centro comercial presenta una forma 
triangular pero los arquitectos encargados del diseño decidieron que tenía que hacerse un 











Figura 16. El centro comercial Real Plaza Salaverry se ubica en la Av. Salaverry con la Av. Eduardo 
Avaroa.  Fuente: google maps -2018. 
Figura 16. Plano de ubicación del C.C. Real Plaza Salaverry 
 
52 
La tienda por departamento Ripley cuenta con tres niveles de tiendas de moda, 
accesorios y artículos del hogar y un cuarto nivel de oficinas administrativas, además 
presenta un área ocupada de 2800 metros cuadrados aproximadamente. En la siguiente figura 
















En la figura 18 se presenta el plano arquitectónico del primer nivel de la tienda por 
departamento Ripley, en el que observa que la arquitectura de la tienda es de forma regular 
con esquinas chavadas, teniendo su ingreso principal desde un hall del centro comercial 
Figura 17. La tienda por departamento Ripley se ubica en el lado izquierdo del centro comercial Real 
Plaza Salaverry frente a la circulación vertical (escaleras mecánicas) del centro comercial.  Fuente: 
Proyecta, 2014. 




donde se encuentran las escaleras mecánicas, esta ubicación del ingreso permite que los 
tres niveles de tienda tengan ingresos independientes desde el hall. Adicionalmente presenta 
una escalera mecánica en la parte central de la tienda lo que permite su circulación directa. 
Además, como es tradicional en los modelos de retail, en las periferias se encuentran los 
















Figura 18. El primer nivel de la  tienda por departamento Ripley tiene acceso desde el espacio público 
interior del centro comercial, con área de venta de forma casi rectangular y zona de servicio se 
encuentra en los bordes. En este nivel se encuentra línea ropa femenina y perfumería   Fuente: 
Proyecta, 2014. 
Figura 18. Primer nivel de la tienda por departamento Ripley, Arquitectura. 
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El segundo y tercer nivel presentan plantas arquitectónicas con poca variación respecto a la 
primera, la variación está en la ubicación y diseño de los probadores, los córners de 


















Figura 19. El segundo nivel de la tienda Ripley se tiene acceso desde el espacio público interior del 
centro comercial. De formato similar a la primera planta. En este nivel se encuentra línea ropa 
masculina  Fuente: Proyecta, 2014. 


















En el cuarto nivel de la tienda Ripley se aprecia en la figura 21, donde se observa una zona de 
oficinas administrativas de Ripley así como también una zona de servicios generales de la 
tienda, entre otros. 
 
Figura 20. El tercer nivel de la  tienda por departamento Ripley se tiene acceso desde el espacio 
público interior del centro comercial.  De formato similar a la primera planta.  En este nivel se 
encuentra línea ropa niños y línea blanca. Fuente: Proyecta, 2014. 















3.1.3 Partidas  
El proyecto de la tienda por departamento Ripley para su construcción fue gestionado 
y supervisado por la empresa Proyecta Gestión de Proyectos y las empresa contratas 
encargadas de la implementación fueron las siguientes: en arquitectura la empresa Padilla 
Hnos SAC (drywall y pintura), La Rocka SAC (pisos) y en especialidades Diar Ingenieros 
SA, Arca Seguridad Integral,  Termosistemas entre otros.  Las partidas consideradas en 
nuestra investigación son a partir de la entrega del proyecto en casco, por lo tanto se presenta 
el siguiente listado de partidas: 
1- Tabiquería  
2- Falso cielo  
Figura 21. El cuarto nivel de la  tienda por departamento Ripley se tiene acceso desde la zona de 
servicios de la tienda Ripley. De forma rectangular En este nivel se encuentra la zona administrativa 
de la tienda. Fuente: Proyecta, 2014. 






6- Contrazócalos  
7- Instalaciones eléctricas 
8- Instalaciones sanitarias 
9- Instalaciones mecánicas  
10- Instalaciones data  
 
3.1.2 Presupuesto 
Para la implementación de la tienda Ripley se estimó un presupuesto 4.5 millones de 
soles pero se liquidó el proyecto en 6.57 millones de soles aproximadamente, debido a 














4.1 Tipo de metodología  
Esta investigación es de tipo mixta: analítica y descriptiva; debido a que el objeto 
principal consiste en dar respuesta a los riesgos constructivos de una tienda por departamento, 
el desarrollo del análisis es desde la entrega del casco del proyecto, luego se realizará un 
listado de los riesgos presentes en la construcción clasificando cada uno de ellos según su 
complejidad, con la finalidad de planificar una respuesta a ellos en un plan de respuesta. 
4.2 Actividades de la metodología 
La metodología utilizada para desarrollar la investigación es la estructura de la guía 
de fundamentos para la dirección de proyectos Guía del PMBOK (sexta edición, 2017) con la 
teoría de gestión de riesgos según la Asociación Americana de Ingeniería de Costos (AACE- 
American Association of Cost Engineering) complementando con una simulación en 3 
escenarios diferentes. 
4.3 Revisión y análisis de bibliografía 
Por medio de la investigación se recopiló información de investigaciones relacionadas 
con el tema, muchos de los cuales sustentan el marco teórico expuesto, se consultaron libros, 
tesis, investigaciones, entrevistas y juicio de expertos entre otros. 
 4.4 Técnicas de recolección de datos 
La recolección de datos se realizó en las siguientes etapas: 
Investigación y documentación: Consiste en la recolección de información por 




Muestreo: Se tomó como muestra una tienda por departamentos Ripley de Lima 
del centro comercial Real Plaza Salaverry. 
Entrevista: Se realizaron entrevista a profesionales especializados en el tema para 
poder identificar riesgos, del mismo modo juicio de expertos que estuvieron 
involucrados en la ejecución de la Tienda Ripley del Real Plaza de Salaverry. Entre 
los entrevistados tenemos: Arq. Miriam Ventura (residente de la tienda Ripley) Arq. 
Roxana Ríos Sarmiento (Supervisor Proyecta), Ing. José de la Torre Ugarte Casinelli, 
Arq. Jessica Nunura. 
Digitación: Inclusión de los datos en una hoja de cálculo de Microsoft Excel. 
 4.5 Técnicas de análisis de información 
Nuestro trabajo de investigación se enfoca en el uso del PMBOK y el AACE 
INTENACIONAL, se harán uso de los procedimientos de gestión de riesgos, donde se 
hará uso de la administración, planificación, identificación, evaluación, análisis e 
implementación a una respuesta de riesgos:   
Planificación de la gestión de riesgos: en esta etapa se van a definir como realizar 
las actividades para la gestión de riesgos, se van a considerar a los interesados del 
proyecto, factores ambientales de la empresa y los procesos de la organización similar 
al proyecto en mención. 
Identificación: este es el paso más común ya que es la identificación de actividades 
que puede tener un impacto negativo como riesgos e impacto positivo como 
oportunidades que son recopilados los datos proporcionados por los directores, 
ingenieros, obreros, trabajadores de otras obras similares al proyecto en mención. 
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Para la identificación se realizará una Estructura de Desglose de Riesgo (WBS) 
para poder asegurar la identificación de riesgos sea tan completa y posible siendo útil 
para para clasificarlos por orden y grupos. 
Evaluación de riesgos: es el siguiente paso importante para la gestión de riesgos, el 
objetivo es establecer la importancia relativa y el impacto de riesgos. Esto permite dar 
las prioridades y la probabilidad de ocurrencia y un impacto potencial. Se podrán 
escalas Alto, Medio y Bajo, dando valoraciones que pueden ser siempre subjetivas o 
calculadas. 
Efectuar el análisis cualitativo de riesgos: en este se van a priorizar los riesgos 
individuales del proyecto que han sido identificados usando su probabilidad de 
ocurrencia, se le dio una categoría de probabilidad e impacto de cada riesgo 
identificado, obtenidos a partir de la encuesta. Con estos se le dio una categoría a cada 
riesgo utilizando la matriz de probabilidad de impacto, estos son (MITIGAR, 
TRANSFERIR, EVITAR, ACEPTAR, MEJORAR, COMPARTIR, EXPLOTAR). 
Por ultimo usando Microsoft Excel 2010, se plasmaron en una tabla. 
Realizar el análisis cuantitativo de riesgos: es el proceso de analizar numéricamente 
el efecto combinado de los riesgos individuales identificados del proyecto, esto 
permitirá cuantificar la exposición al riesgo el proyecto. Pero en la realidad no se 
presentan como situaciones individuales sino como un conjunto de riesgos; es aquí 
donde por medio de la simulación Montecarlo permite generar diferentes escenarios a 
través de gráficos de probabilidades que sirven para analizar y tomar decisiones en 
estimación de costos  
Planificar la respuesta a los riesgos: es el proceso mediante el cual se busca y 
selecciona estrategias para tomar acciones para abordar la exposición al riesgo del 
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proyecto, dándole respuesta a los riesgos de manera general como también tratar 
los riesgos individuales del proyecto. 
Implementar la respuesta a los riesgos: en este proceso se implementará planes 
acordados de respuesta a los riesgos, esto va asegurar que las respuestas de los riesgos 




















5.1 Propuesta Técnica: Gestión de Riesgo etapa de implementación  arquitectura de una 
tienda por departamento – Ripley 
En el presente análisis  de riesgo de la tienda por departamento Ripley en la instalación y 
ejecución de toda la tienda. 
5.1.1 Propuesta de gestión de riesgos 
De acuerdo al estudio de nuestro trabajo de investigación, las empresas constructoras, 
supervisión y gerencia de proyectos no cuentan con una gestión de riesgos y estas 
deberían ser implementadas para aumentar la probabilidad de éxito en la ejecución de 
un proyecto.  
Esto permitirá que los interesados y/o involucrados  como es el caso de los gerentes 
respondan de manera eficaz y eficiente a los riesgos y puedan tomar decisiones 
oportunas y adecuadas. Esta herramienta de gestión de riesgos en la etapa de 
ejecución de una tienda por departamento servirá para gestionar los riesgos de forma 
proactiva y no reactiva, que al finalizar la ejecución del proyecto se tendrá una 
rentabilidad que beneficiará al cliente y al ejecutor. 
5.1.2 Proceso de la gestión de riesgos  
Como se explicó en el capítulo anterior, nuestro trabajo de investigación está basado 
en el PMBOK 6ta. Edición y el AACCE Internacional, siendo un proceso de gestión 
de riesgos el objetivo de controlar de cada actividad en la ejecución de una tienda por 
departamento y estas deben ser registradas para rescatar experiencias, decisiones 
tomadas para no cometer los mismos errores. Es decir que el proceso servirá como 
base de datos y de referencia para proyectos similares, así como retroalimentación a 
toda la organización. Una vez implementado la gestión de riesgos, esta deberá ser 
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comunicada, publicada y explicada a todo el equipo del proyecto para que se 
cumpla todo el procedimiento para que el proyecto llegue a ser exitoso. 
 
El proceso de gestión de riesgos inicia con la planificación, es decir se recepciona y 
se procede a revisar todo el expediente técnico del proyecto para la verificación de 
todas las partidas que se van a ejecutar y planificar cada actividad de trabajo, para 
tener éxito en costo, plazo, calidad y seguridad del proyecto.  
 
Se continúa con la identificación de todos los riesgos, que deben ser clasificadas que 
permiten dar categorías a los riesgos mediante la Estructura de Desglose de Riesgo 
(RBS), cuya función es desglosar todas las actividades relacionadas a la ejecución del 
proyecto mencionado, y a partir de ahí se van encontrando los riesgos, que en capitulo 
siguiente se detallará. Luego de planificar e identificar se procede con el análisis de 
los riesgos de forma cualitativa y cuantitativa, al analizar de forma cualitativa se 
usarán matrices de criterio de impacto y probabilidad, como a continuación se muestra 
en la tabla 7 y tabla 8 respectivamente. 
 
      Tabla 7 
      Matriz de Impacto 
 ALTO MEDIO BAJO 
COSTO 
(A definirse por 
proyecto) 
 
>5% Monto total <1%,5%> Monto 
total 




Nota: La matriz de impacto se cuantifica por el costo del impacto del riesgo y se mide en tres 





Matriz de Probabilidad 

















La matriz de calificación resulta de la calificación de la matriz de impacto con la matriz de 
probabilidad resultando tres escalas de calificación bajo, medio y alto como se muestra en la 
figura 22. 
 
Figura 22.Matriz de calificación 
    
     






 ALTO M A A 
MEDIO B M A 
BAJO B B M 
  








Nota: La matriz de probabilidad se cuantifica por la frecuencia de ocurrencia, teniendo la 
frecuencia alto, medio y bajo. Recuperado de “Taller gestión de riesgos” de M. Gutiérrez 
Copyright 2014. 
Figura 22. La matriz de calificación resulta de la calificación de la matriz de impacto con la matriz 
de probabilidad resultando tres escalas de calificación bajo, medio y alto.  Fuente: Taller Gestión de 
Riesgos-Ing. Michell Gutiérrez. 
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Para el análisis cuantitativo, se hará uso de la simulación de Montecarlo, donde se 
generan tres impactos: Pesimista, Más probable y Optimista. 
Luego de analizar se debe planificar la respuesta a los riesgos, este proceso nos 
lleva a desarrollar opciones para mejorar las oportunidades y disminuir las amenazas, 
teniendo un plan de respuesta como Mitigar, Transferir, Evitar, Aceptar, Mejorar, 
Compartir o Explotar. En la figura 23, se muestra los grados de probabilidad con 


















Figura 23. La matriz de planificación  de respuesta a los riesgos resulta de la probabilidad vs. el 
impacto negativo obteniendo cuatro tipos de respuesta a los riesgos como son: Aceptar, mitigar, 
transferir y evitar. Fuente: Taller Gestión de Riesgos-Ing. Michell Gutiérrez. 
Figura 23.Matriz de planificación de respuesta a los riesgos. 
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Y lo último proceso es el control y monitoreo de riesgos, tiene como objetivo 
generar entregables como reportes de seguimiento y control y que sirvan como 
retroalimentación y experiencia adquirida para el equipo de la organización y sirva 





















6.0 Caso de Estudio: Análisis de Riesgos de la etapa de implementación arquitectura de 
una tienda por departamento – Ripley 
La tienda Ripley, se encuentra ya construida para esto se realizaron entrevistas y juicios de 
expertos de los involucrados en el proyecto. 
6.1 Descripción de la problemática 
La tienda Ripley ubicada dentro del Centro Comercial Real Plaza de Salaverry, fue ejecutada 
en el año 2014, rodeada de muchos factores una de ellos fue de no contar con un Proceso de 
Gestión de Riesgos, surgieron así varias incompatibilidades en el modo de hacer cosas y toma 
de decisiones de forma reactiva, ocasionando así que se ejecute fuera de los plazos y costos 
superiores a lo estimado, existieron otros factores como la queja de los vecinos, exceso de 
polvo y ruido, variaciones de precios en los materiales, etc. Siendo todo lo mencionado 
algunos de las causales de riesgos, ocasionando amenazas al proyecto que a larga el proyecto 
culminó fuera de los plazos y costos. 
El presente caso estudio se analizará y se gestionaran los riesgos, haciendo uso de dos 
metodologías ya mencionadas PMBOK 6ta edición y lo que indica en el capítulo 31 de la 
Gestión de Riesgos por el AACCE Internacional, y con el uso de la simulación de Monte 
Carlo que nos llevara a ver un panorama en diferentes escenarios para una mejor toma de 
decisiones. 
6.2 Procesos de Gestión de Riesgos 
Para iniciar con el proceso de gestión de riesgos, se tiene que tener en cuenta el valor del 
cliente, es decir el cliente quería que el proyecto cumpla con los plazos y costos establecidos, 
y que por cada día que era fuera de plazo, era una penalidad que tenía que ser cubierta por el 
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constructor es decir que el constructor tenía que cumplir dentro de los plazos para no salir 
perjudicado. Por lo tanto el valor de cliente, estaba enmarcada dentro de plazo, costo y 
calidad.  
6.2.1 Planificación de riesgos: 
Se analizaron todas las partidas a ejecutar y los involucrados en la ejecución del proyecto, 
es aquí donde se determina la identificación de riesgos, tomando opiniones de expertos y 
de los que estuvieron dentro de la ejecución del proyecto. 
6.2.2 Identificación de riesgos 
Para identificar los riesgos se tiene que tener en cuenta una rúbrica, que permitirá 
identificar de forma sencilla analizar de forma cualitativa y cuantitativa, primero se 























Preguntas Análisis Cualitativo Análisis Cuantitativo 
Qué implica? 
Priorizar los riesgos evaluando 
la probabilidad de que 
sucedan, y evaluar el impacto 
si ocurren 
 
Analizar numéricamente el efecto de 
los riesgos sobre el proyecto. Asigna 
una calificación numérica a cada 
riesgo o un acumulado de ellos. 
 
Cuál es su precisión? 
Es subjetivo. Se basa en 
impresiones 




Si No. No siempre se necesita hacerlo. 
 
Cuándo se precisa? 
Siempre, en todo proyecto 
 
Cuando se necesita 
 
Cuál es su ventaja? 
Es fácil, rápido y barato. Es 
suficiente para la mayoría de 
los proyectos 
 
Es más exacto. Sirve para saber 
que probabilidad hay de terminar en 
una fecha dada o a un coso 
determinado. Sirve para ver que 
riesgos impactan más en el riesgo 
general del proyecto. 
 
Cuál es su 
desventaja? 
No es tan exacto como el 
análisis numérico 
Lleva más tiempo. Requiere crear 
un modelo y usar software. Requiere 
saber más. Es más caro complejo. 
 
Qué hay que saber? 
          Probabilidad básica 
 
Probabilidad y estadística avanzada, 
los tipos de distribuciones, 
modelado y simulación. 
 
Qué se hace primero? Este se hace primero Esto se hace después, si se hace. 
 
Qué tipos de proyecto 
lo usan? 
Proyectos cotidianos. Por ejemplo lanzar cohete a la luna 
Nota: Recuperado de “Secretos para dominar la gestión de riesgos en proyectos” por  L. Buchtik 
Uruguay Copyright 2012. 
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Identificar los riesgos y determinar los más importantes para analizarlos es importante 
considerar los riegos prioritarios para conseguir el equilibrio entre el costo y beneficio al 
realizar el análisis, dicho análisis conlleva a un esfuerzo y tiempo siendo un proceso 
obligatorio. 
Mediante la una recopilación de datos y encuesta a personas especializadas en el tema, se 
realizó la Estructura de Desglose de Riesgo (RBS), tal y como se muestra en la figura 24, 
categorizadas en riesgos externos, procura, construcción, calidad, seguridad y dirección del 
proyecto: 
 





ESTRUCTURA DE DESGLOSE DEL RIESGO (RBS) 
           
CONSTRUCCION DE UNA TIENDA RETAIL 






















































   
Adquisiciones 
Cliente 
         
Financiación 
Figura  24. La estructura de desglose de la construcción de una tienda retail se desglosa en seis áreas de 
importantes actividades: externo, procura, construcción, calidad, seguridad y dirección del proyecto. 
Fuente: elaboración propia. 
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Ejemplo a continuación, es útil analizar conjuntamente la misma categoría y de eso modo 
eliminar o minimizar el riesgo a la vez. 
En la tabla 10 se ha seleccionado seis riesgos de la misma categoría, en este caso se 




Impacto y respuesta del riesgo 
Riesgo Impacto Categoría de Riesgo Respuesta 
Demora en la entrega 
de materiales a la obra 
Horas muertas y/o 
perdidas en avances 
de trabajos 
Procura-Logística 
Planificar el stock y 
requerimientos de 
materiales a tiempo. 
 




Contratar a un 
personal especializado 
en logística y procura, 
que trabaje en 
conjunto con el 
residente de obra. 
Falta de proveedores 
con capacidad para 
las demandas 
establecidas 
Pérdida de tiempo 
Procura-Logística 
 
Planificar el stock y 
requerimientos de 
materiales a tiempo. 
Materiales con 
defectos de fábrica 




Tener un controlador 
de calidad a la 
recepción de llegada 
de los materiales 
Aumento de costo 
debido a la escasez 
de los materiales 
 




Elaboración tardía de 
requerimientos de 
materiales 
Retrasos en la 
ejecución de partidas 
Procura-Logística 
Planificar el stock y 
requerimientos de 





Nota: El cuadro es una guía para poder identificarlos efectivamente los riesgos de “Secretos para 
dominar la gestión de riesgos en proyectos” por  L. Buchtik Uruguay Copyright 2012. 
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Una vez realizada el RBS, se procede a realizar una lista de riesgos tal y como muestra la 
figura 25, dicha tabla se realizó mediante lluvia de ideas y juicio de expertos, llegando a un 
total de 84 riesgos frecuentes y de mayor incidencia, estos riesgos fueron agrupados por 
categorías como Riesgos Externos, Procura, Calidad y Dirección: 
 
Figura 25.Identificación de los riesgos. 
IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS 
Proyecto de referencia: Tienda Retail-Ripley 
Ubicación: San Isidro-Lima-Perú 
Item 





1 Externo Riesgo Incremento del tipo de cambio de dólar 
2 Externo Riesgo Cambio de gobierno 
3 Externo Riesgo Escasez de materiales de construcción 
4 Externo Riesgo Incremento del costo de materiales de construcción 
5 Externo Riesgo Inflación 
6 Externo Riesgo Terremoto y/o sismos 
7 Externo Riesgo Cobro de cupos por sindicatos 
8 Externo Riesgo Proyecto no aceptado por el público 
9 Externo Riesgo Congestión y tráfico 
10 Externo Riesgo Incendio 
11 Externo Riesgo Fuga de agua 
12 Externo Oportunidad Bajo precio de materiales 
13 Externo Riesgo Vandalismo 
14 Externo Riesgo Paralización de Obra por parte de la municipalidad 
15 Externo Riesgo Disolución de la sociedad 
16 Externo Riesgo 
Falta de asistencia  a reuniones y/o comités de 
responsables y clientes. 
17 Externo Riesgo Accidentes laborales 
18 Externo Riesgo Cambio de la normativa vigente 
19 Externo Riesgo Cambios en el diseño por parte del cliente 
20 Procura Riesgo Fecha incierta de llegada de productos o materiales 
21 Procura Oportunidad Conseguir mejores precios por compra en volumen 
22 Procura Riesgo 
Ausencia de proveedores con capacidad de gestionar 
grandes márgenes de comercialización.  
23 Procura Riesgo Impuntualidad en la entrega de materiales. 
24 Procura Riesgo Materiales con defectos de fábrica. 
25 Procura Riesgo 




26 Procura Riesgo 
Aumento en los costos por demoras en la adjudicación del 
contrato. 
27 Procura Riesgo Deficiencia en vías de acceso y escape 
28 Procura Riesgo Demora por tramite de aduanas 
29 Procura Riesgo Perdida de mejoras oportunidades de compras 
30 Procura Riesgo Elaboración tardía de requerimientos de materiales 
31 Procura Riesgo Demora en la llegada de materiales 
32 Procura Riesgo 
Demora en la entrega de materiales a la obra 
 
33 Procura Riesgo Falta de stock de materiales 
34 Procura Riesgo Falta de capacidad de almacén 
35 Procura Riesgo 
Quiebre financiero por parte del contratista constructor o 
algún subcontratista 
36 Procura Riesgo Herramientas y tecnología obsoleta 
37 Construcción Riesgo Incumplimiento de procesos constructivos 
38 Construcción Riesgo Ingeniería del detalle incompleto 
39 Construcción Riesgo Acotamiento erróneo del perímetro del área de trabajo 
40 Construcción Oportunidad Cambios en el modelo y método constructivo. 
41 Construcción Riesgo Mala delimitación de las zonas de trabajo. 
42 Construcción Riesgo 
Abandono del personal, debido a pocas garantías 
laborales 
43 Construcción Riesgo Desmotivación del personal obrero. 
44 Construcción Riesgo Exceso de trabajo y aumento de horas extras. 
45 Construcción Riesgo Falta de seguimiento permanente de tareas y actividades 
46 Construcción Riesgo Ausencia de mano de obra calificada 
47 Construcción Riesgo Limitaciones en trabajos de altura 
48 Construcción Riesgo Desperdicio excesivo de materiales 
49 Construcción Riesgo No existe armonía en los grupos de trabajo. 
50 Construcción Riesgo Errores en la elaboración del presupuesto 
51 Construcción Riesgo Deficiencias en la constructabilidad 
52 Construcción Riesgo Ingeniería del detalle 
53 Construcción Riesgo Cantidades adicionales 
54 Construcción Riesgo Defectos de diseño 
55 Construcción Riesgo Entrega de informes erróneos o incompletos 
56 Construcción Riesgo Especificaciones técnicas poco detalladas y/o no definidas 
57 Construcción Riesgo Presupuesto mal elaborado. 
58 Construcción Riesgo Replanteo desfasado 
59 Construcción Riesgo 
Utilización de reglamentaciones o documentación 
obsoletas, no actualizadas. 
60 Construcción Riesgo Incompatibilidad de especialidades 
61 Construcción Riesgo Falta de trabajo en equipo entre especialistas 
62 Construcción Riesgo Vicios Ocultos 
63 Construcción Riesgo Cronograma de obra mal elaborado  
64 Calidad Riesgo Mano de obra deficiente 
65 Calidad Riesgo No hay especificación técnica de equipos y herramientas 
66 Calidad Oportunidad El proyecto termina antes del plazo 
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67 Calidad Riesgo Devolución de materiales 
68 Calidad Riesgo Mala calidad de trabajo 
69 Calidad Oportunidad Conocimiento de las normas ISO 
70 Dirección Riesgo Deficiente gestión por parte del staff profesional 
71 Dirección Riesgo Falta de financiamiento para culminar la obra 
72 Dirección Oportunidad Permanencia en el mercado  
73 Dirección Oportunidad Fidelizar al cliente 





6.2.3 Análisis de riesgos 
El resultado del EDT, permite mostrar gráficamente aquello que es útil para el 
desarrollo de la gestión de los riesgo del cual define los alcances o el 100% del trabajo del 
proyecto, analizando todos sus componentes, obteniendo así una lista enfocada en los más 
importantes, para luego registrar la probabilidad y el impacto de cada riesgo prioritario, y un 
indicador que dice subjetivamente si un riesgo es bajo, medio, o alto, según como se haya 
definido la escala de probabilidad e impacto, de cada riesgo prioritario, y un indicador que 
dice subjetivamente si un riesgo es bajo, medio, o alto, según como se haya definido la escala 
de probabilidad e impacto. 
 
        Tabla 11 








Escala de probabilidad Significado de escala de probabilidad 
Muy Alta 
Hay casi una certeza de que el riesgo 
ocurrirá 
Alta El riesgo muy probablemente ocurrirá 
Media El riesgo podría ocurrir 
Baja El riesgo ocurriría de vez en cuando 
Muy Baja                Es casi seguro que el riesgo no ocurrirá 
Nota: Recuperado de “Secretos para dominar la gestión de riesgos en proyectos” por  
L. Buchtik Uruguay Copyright 2012. 
Figura 25. La identificación de riesgos se presenta en un listado de riesgos que resulta de las actividades 
de trabajo  del gráfico 24. Estructura de desglose de una tienda por departamento, teniendo un total de 66 




 Para evaluar la probabilidad y el impacto de los riesgos se usa una matriz: 
Riesgo= Probabilidad x Impacto 
Según Liliana Buchtik (2012), este análisis es subjetivo, para determinar la probabilidad y el 
impacto de un riesgo, el equipo discute cuál estima subjetivamente que es la probabilidad de 
que el riesgo ocurra, y luego estima cuál sería el impacto si el mismo ocurre. Teniendo en 
cuenta a los involucrados e interesados en el proyecto se harán diferentes estimaciones 













En general se usan colores para representar la prioridad de los riesgos. Si los riesgos son altos 
se usa el color rojo. Si son riesgos medios se usa el amarillo. Si son bajos se usa el verde. 
Pero no hay ningún estándar. Se podría usar el naranja, el azul, u otros colores si se usara una 
escala que además tenga riesgos muy altos, muy bajos. 
Luego de ser identificados se hizo uso del Excel a través de una matriz indicando la 
Probabilidad, Impacto y Calificación, tal y como se muestra en la siguiente figura 26 
¿Cuáles son los 
riesgos? 
Cuando su probabilidad por su 
impacto es: 
Zona 
Altos Alto*medio, medio*alto, o alto*alto Roja 
Medios Bajo*alto, alto*bajo, o medio*medio Amarilla 
Bajos Bajo* alto, alto*bajo o bajo*bajo Verde 
Nota: Recuperado de “Secretos para dominar la gestión de riesgos en proyectos” por  L. 
Buchtik Uruguay Copyright 2012. 
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 El análisis de riesgos de la construcción de una tienda retail se desarrolla con el análisis 
cualitativo por medio de la matriz de calificación (riesgo bajo, medio y alto) y el análisis 




Figura 26.Análisis de riesgos. 
     
Análisis de riesgos 





Categoría del RBS 


















1   EXTERNO 
C: Mercado 
internacional 
R: Incremento del 
tipo de cambio del 
dólar 
I: Aumento de 
inversión 
- M M M 40% 
2   EXTERNO 
C: Políticas 
nacionales 
R: Cambio de 
gobierno 
I: Cambio de 
políticas 
económicas 
- B B B 10% 
3   EXTERNO 
C: Factores varios 
R: Escasez de 
materiales de 
construcción 
I: Perdida de 
tiempo 
- M A A 50% 
4   EXTERNO 
C: Mercado 
internacional 




- B M B 50% 
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I: Aumento de 
inversión 




I: Aumento de 
costos 
- B M B 5% 
6   EXTERNO 
C: Factores 
naturales 
R: Terremoto y/o 
sismos 
I: Perdida de 
tiempo y costos 
- B M B 5% 
7   EXTERNO 




R: Cobro de cupos 
por sindicatos 
I: Retrasos en la 
obra 
- M M M 40% 
8   EXTERNO 




R: Proyecto no 
aceptado por el 
público 
I: Quejas y 
reclamos en la 
municipalidad 
- M M M 50% 
9   EXTERNO 
C: Varios factores 
R: Congestión y 
trafico 
I: Perdida de 
tiempo y costos 
  B A M 10% 
10   EXTERNO 
C: Varios factores 
R: Incendio 
I: Perdidas de 
materiales, 
pérdidas de vidas 
 B A M 1% 
11   EXTERNO 
C: Deficiencia en 
instalaciones 
R: Fugas de agua 
I: Perdida y/o 
deterioro de 
materiales 
- M M M 60% 
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12   EXTERNO 
C: Mercado 
internacional 
O: Bajo precio de 
materiales 
I: Disminución de 
inversión 
- B M B 12% 
13   EXTERNO 








- M M M 50% 
14   EXTERNO 
C: Falta de 
permisos 
municipales 
R: Paralización de 
obra por parte de 
la municipalidad 
I: Perdida de 
tiempo y costos 
- B M B 10% 
15   EXTERNO 
C: Factores varios 
R:Disolución de la 
sociedad 
I: Perdida de 
tiempos en 
gestión 
- B B B 10% 
16   EXTERNO 
C: Ausencia  de 
responsables y 






I: Demora en la 
toma de 
decisiones 
- B M B 20% 
17   EXTERNO 
C: Fallo del control 




I: Perdidas de 
vida, lesiones 
- A M A 60% 
18   EXTERNO 
C:  
R: Cambio de la 
normativa vigente 
I:  
- B M B 20% 
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19   EXTERNO 
C: Gustos del 
cliente 
R: Cambios en el 




- A A A 90% 
20   PROCURA 
C: Por motivo del 
tráfico de la 
ciudad 
R: Demora en la 
entrega de  
materiales a la 
obra 
I: Horas muertas  
- A M A 65% 






por compra en 
volumen 
I: Disminución de 
la inversión 
- B M B 20% 
22   PROCURA 
C: Requerimiento 
de materiales que 
no hay en el 
mercado 
R: Falta de 
proveedores con 
capacidad para las 
demandas 
establecidas 
I: Perdida de 
tiempo 
- B M B 5% 
23   PROCURA 
C: Ocasionada por 
la lejanía 
R:  Entrega tardía 
de material  
I: Retrasos en la 
construcción  
- M M M 40% 
24   PROCURA 
C: Deficiente 
control de calidad 
por parte de los 
proveedores 
R: Materiales con 
defectos de 
fábrica. 
I: Retrasos en la 
construcción  
- B M B 20% 
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25   PROCURA 
C: Factores 
externos 
R: Aumento de 
costo debido a la 
escasez de los 
materiales. 
I: Aumento del 
costo de inversión 
- B M B 20% 
26   PROCURA 
C: Falta de 
planificación 
R: Aumento de 
costo por 
demoras en la 
adjudicación del 
contrato 
I: Mayor costo de 
inversión 
- B M B 20% 




R: Deficiencia  en 
vías de acceso y 
escape 
I: Perdida de 
tiempo en 
actividades 
- B M B 25% 
28   PROCURA 
C: Desaduanaje 
R: Demora por 
tramites de 
aduanas 
I: Horas muertas 
- M A A 50% 
29   PROCURA 
C: Mala 
elaboración de 
contrato con los 
proveedores 




I: Perdidas de 
costo 
- B M B 20% 
30   PROCURA 




tardía  de 
requerimientos de 
materiales 
I: Retrasos en la 
construcción 
- B M B 20% 
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31   PROCURA 
C: Mala 
programación 
para la llegada de 
materiales 
R: Demora en la 
llegada de 
materiales 
I: Horas muertas 
- M M M 70% 
32   PROCURA 
C: Por motivo del 
tráfico de la 
ciudad 
R: Demora en la 
entrega de  
materiales a la 
obra 
I: Horas muertas  
- A M A 70% 
33   PROCURA 
C: Factores varios 
R: Falta de stock 
de materiales 
I: Horas muertas 
- B M B 15% 
34  PROCURA 
C: Factores varios 




     










I: Retrasos en la 
construcción 
- B M B 15% 
36   PROCURA 





I: Perdida de 
oportunidad de 
mejora en los 
procesos 
- B M B 20% 
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37   
CONSTRUCC
ION 









- B M B 10% 











- M A A 50% 









área de trabajo 
I: Perdida de 
tiempo en el 
acotamiento 
- B B B 15% 
40   
CONSTRUCC
ION 
C: Decisiones de 
especialistas  
O: Cambios en el 
modelo y método 
constructivo. 
I: Mejoras en los 
tiempos de 
ejecución 
 +  B M B 30% 






R: Deficiencia en 
la delimitación de 
la zona de trabajo  
I: Pérdidas de 
tiempo 
- M M M 60% 
42   
CONSTRUCC
ION 
C: Debido a pocas 
garantías 
laborales 
R: Deserción del 
personal 
I: Horas muertas 
- B M B 30% 
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43   
CONSTRUCC
ION 




I: Disminución de 
la producción 
- B M B 25% 






R: Muchas horas 
de trabajo y horas 
extras no 
previstas. 
I: Disminución de 
la producción 
- M M M 60% 
45   
CONSTRUCC
ION 
C: Falta de 
experiencia en la 
supervisión 






- M A A 65% 




R: Ausencia de 




- M M M 40% 




R: Limitaciones en 
trabajos de altura 
I:  
- B M B 16% 
48   
CONSTRUCC
ION 







- M A A 65% 




R: No existe 
armonía en los 
grupos de trabajo. 
I:  
- M M M 45% 
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50   
CONSTRUCC
ION 
C: Mal cálculo del 
metrado 





- M A A 50% 
51   
CONSTRUCC
ION 
C: Factores varios 
R: Deficiencias en 
la 
constructabilidad 
I: Perdida de 
tiempo 
- M A A 55% 











- M A A 50% 







I: Tiempo ajustado 
- M A A 60% 










- M M M 15% 
55   
CONSTRUCC
ION 





I: Perdida de 
tiempo 
- M M M 20% 










I: Pérdidas de 
tiempo 
- M A A 40% 
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57   
CONSTRUCC
ION 
C: Mal cálculo del 
metrado 





- M A A 50% 








I: Horas muertas 
- M M M 45% 
59   
CONSTRUCC
ION 
C: Falta de 
actualización por 
parte de los 
especialistas 





I: Cambios y 
trabajos rehechos 
- B M B 15% 
60   
CONSTRUCC
ION 









- A A A 70% 
61   
CONSTRUCC
ION 




R:Falta de trabajo 
en equipo entre 
especialistas 
I: Vicios ocultos e 
incompatibilidad 
de especialidades 
- M M M   
62   
CONSTRUCC
ION 
C: Falta de 
estudios  
R:Vicios Ocultos 
I: Retrasos y 
trabajos rehechos 
- M M M 45% 
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- B A M 25% 








- M M M 12% 
65   CALIDAD 
C: Estudios 
incompletos 





I: Horas perdidas 
- M M M 40% 




O: El proyecto 
termina antes del 
plazo 
I: Disminución de 
la inversión 
- B A M 10% 
67   CALIDAD 
C: Control de 
calidad  deficiente 
en la recepción de 
material 
R: Devolución de 
materiales 
I: Horas muertas 
- M A A 5500% 
68   CALIDAD 
C: Deficiencia en 
la supervisión  




- M A A 45% 
69   CALIDAD 
C: Actualización 
en el control de 
calidad 
O: Conocimiento 
de las normas ISO 
I: Mejoras en el 
 +  A A A 90% 
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control de calidad  
de los procesos 
70   DIRECCION 
C: Falta de 
experiencia en el 
staff profesional 
R: Deficiente 





- B A M 20% 
71   DIRECCION 
C:  
R: Falta de 
financiamiento 
para culminar la 
obra 
I: Retrasos 
- B A M 15% 
72   DIRECCION 
C:  
O: Permanencia 
en el mercado  
I: 
 +  M A A 50% 
73   DIRECCION 
C:  
O: Fidelizar al 
cliente 
I: 
 +  M A A 60% 
74   DIRECCION 
C:  
O: Generación de 
puestos de trabajo 
I: 








Figura 26. El análisis de riesgos de la construcción de una tienda retail se desarrolla con el análisis cualitativo 
por medio de la matriz de calificación (riesgo bajo, medio y alto) y el análisis cuantitativo se efectúa  por medio 




Para luego hacer el análisis cuantitativo uno debe encontrar los motivos de porqué y para que 
realizar el análisis numérico: 
  ¿Para qué determinar reservas de tiempo y costo? 
o Para determinar reservas de tiempo y de costo 
o Para crear objetivos realistas de tiempo, costo y alcance 
o Para determinar en qué riesgos concentrarse y cuáles influyen más 
o Determinar la probabilidad cuantificada de cumplir con un objetivo.  
 
Luego se analiza de forma cuantitativa, para determinar el plan de respuesta y los costos, para 
esto se gestionaran los riesgos de calidad alta, en este caso se identificaron 15 riesgos, de 
acuerdo a la figura 27.
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Figura 27.Justificación de los costos de los riesgos de calificación alta 
Costos de los riesgos de calificación alta 






C: Varios factores 
R: Escasez de materiales de 
construcción 
I: Perdida de tiempo 
M A A 50% 
                                                              
290,000.00  




C: Fallo del control de 
seguridad de SOMA 
R: Accidentes laborales 
I: Pérdida de vidas, lesiones 
A M A 60% 
Por lesiones: La jornada laboral 
semanal es 533 soles en 1 mes 




C: Gustos del cliente 
R: Cambios en el diseño por 
parte del cliente 
I: Trabajos rehechos  
A A A 90% 
El cambio en el diseño impactaría 
en un 15%  del costo total del 





R: Demora por trámites de 
aduanas 
I: Horas muertas 
M A A 50% 
Por semana de retraso se gasta en 
jornal 533 soles en MO, como 
promedio se tendría 8 semanas de 
retraso y se tiene un promedio de 
20 trabajadores. 




C: Por motivo del tráfico de 
la ciudad 
R: Demora en la entrega de  
materiales a la obra 
I: Horas muertas  
A M A 70% 
Por día de retraso se gasta un 
jornal 90 soles en MO, como 
promedio se tendría 2 días de 
retraso y se tiene un promedio 20 
trabajadores 






C: Falta de experiencia en la 
supervisión 
R: Falta de supervisión de 
tareas y actividades 
I: Trabajos rehechos 
M A A 65% 
El riesgo impactaría en un 15% del 
monto invertido en la supervisión 




C: Mal control del almacén 
R: Desperdicio excesivo de 
materiales 
I: Perdidas económicas 
M A A 65% 
                                                                
20,000.00  




C: Mal cálculo del metrado 
R: Errores en la elaboración 
del presupuesto 
I: Perdidas económicas 
M A A 50% 
El riesgo impactaría en un 2% del 




C: Factores varios 
R: Deficiencias en la 
constructabilidad 
I: Perdida de tiempo 
M A A 55% 
El riesgo impactaría en un 0.5% del 
costo total de la obra. 




C: Poca experiencia de 
profesionales 
R:Ingeniería del detalle 
incompleto 
I: Trabajos rehechos 
M A A 50% 
El riesgo impactaría en un 0.5% del 
costo total de la obra. 




C: Requerimientos del 
cliente 
R: Cantidades adicionales de 
trabajo 
I: Tiempo ajustado 
M A A 60% 
El riesgo impactaría en un 5% del 
costo total de la obra. 






C: Poca experiencia de los 
profesionales 
R: Especificaciones técnicas 
poco detalladas. 
I: Pérdidas de tiempo 
M A A 40% 
El riesgo impactaría en un 1.1% del 
costo total de la obra. 




C: Ausencia de revisión 




I: Trabajos rehechos 
A A A 70% 
El riesgo impactaría en un 1.2% del 
costo total de la obra. 




C: Control de calidad 
deficiente en la recepción 
de material 
R: Devolución de materiales 
I: Horas muertas 
M A A 55% 
El riesgo impactaría en un 4% del 
costo de materiales  




C: Bajo control de calidad de 
los trabajos 
R: Mala calidad de trabajo 
I: Trabajos rehechos 
M A A 45% 
El riesgo impactaría en un 3% del 
costo de la mano de obra            
35,520.00  
Mejorar 
        






Figura 27. La justificación de los costos de los riesgos de calificación alta se da por el juicio de expertos mediante ratios o valores del mercado y también se 




6.2.3 Plan de respuesta 
El plan de respuesta a los riesgos se realizan tabulando la siguiente matriz de probabilidad, impacto y calificación, se obtienen datos para llegar 
al plan de respuesta tal y cual se muestra en la figura 28. 
 
 
Figura 28.Definición del plan de respuesta 
     
Análisis de riesgos 
    
Identificación de riesgos 
Cal. 
cualitativa 
Cal. cuantitativa Definición de plan de respuesta 
Ítem 



















riesgo y plan 




1   EXTERNO 
C: Factores 
varios 
R: Escasez de 
materiales de 
construcción 
I: Perdida de 
tiempo 




Contratar a un 
personal 
especializado en 
logística y procura, 
que trabaje en 
conjunto con el 







2   EXTERNO 






- A M A 60% S/.21,320.00 
 
Mitigar 







I: Perdidas de 
vida, lesiones 
3   EXTERNO 
C: Gustos del 
cliente 
R: Cambios en el 


















4   PROCURA 
C: Desaduanaje 
R: Demora por 
trámites de 
aduanas 
I: Horas muertas 




Contratar a un 
personal 
especializado en 
logística y procura, 
que trabaje en 
conjunto con el 






5   PROCURA 
C: Por motivo del 
tráfico de la 
ciudad 
R: Demora en la 
entrega de  
materiales a la 
obra 
I: Horas muertas  
- A M A 70% 




Planificar  el stock y 
requerimientos de  





6   CONSTRUCCION 
C: Falta de 
experiencia en la 
supervisión 
R: Falta de 
supervisión de 
tareas y 
- M A A 65% 
 S/.30,000.00 




 Especialista en 
control de calidad 
















7   CONSTRUCCION 




















8   CONSTRUCCION 
C: Mal cálculo 
del metrado 





- M A A 50% 
 S/.80,000.00 




Contratar a un 
especialista en 













I: Pérdida de 
tiempo 
- M A A 55% 
S/.20,000.00 


























Cadista que trabaje 
en conjunto con el 











         
 









- M A A 60% 
  
S/.200,000.00 
    





Negociar con el 
cliente para tener 
asegurado los costos 
de mano de obra 

















I: Pérdidas de 
tiempo 
- M A A 40% 
     
S/.44,000.00 




Cadista que trabaje 
en conjunto con el 





13   CONSTRUCCION 









- A A A 70% 
 
S/.48,000.00 
          
  
Mitigar 













14   CALIDAD 
C: Control de 
calidad  
deficiente en la 
recepción de 
material 
R: Devolución de 
materiales 
I: Horas muertas 
- M A A 55% 
S/.71,040.00 




control de calidad 








15   CALIDAD 
C: Deficiencia en 





- M A A 45% 
 S/.35,520.00 




Mano de obra 
calificada y/o 
subcontratista 











Figura 28. La justificación de los costos de los riesgos de calificación alta se da por el juicio de expertos mediante ratios o valores del mercado y también se 
observa el tipo de respuesta para cada riesgo entre los que se tienen las siguientes respuestas: aceptar, evitar, mitigar y mejorar. Fuente: elaboración propia. 
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La implementación de la respuesta a los riesgos puede llevar a actualizar el cronograma y 
el presupuesto del proyecto. Al responder ante un riesgo o implementar un plan de respuesta 
o contingencia, puede ser necesario realizar solicitudes de cambio, que pueden incluir 
acciones preventivas o correcticas, que impacten uno o más aspectos del proyecto como 
puede ser el costo, cronograma, matriz de adquisición de responsabilidades, las adquisiciones 
y los recursos humanos del proyecto.  
Siempre es importante actualizar los documentos del proyecto y/o plan del proyecto como 
consecuencia de la implementación de solicitudes de cambio, o de las actividades de la 
gestión de riesgos. 
Los riesgos pueden llevar a actualizar el cronograma de trabajo, al ejecutar los planes de 
respuesta el resultado y la efectividad de esas respuestas se debe actualizar el valor medio 
estimado VME en tiempo y costo, por esta razón se pueden realizar estimaciones según la 
información o la experiencia, también es aconsejable que al estimar se usen métodos que 
consideren los riesgos. Las estimaciones análogas son útiles cuando se tiene proyectos 
similares, en la siguiente tabla 13 se muestra la estimación estándar en proyectos.  
        
       Tabla 13 






Estimación estándar en proyectos 
Método de 
estimación  




 -25% a 75% Días  
Análoga Presupuesto  -10% a 25% Semanas 
Ingeniería Definitiva  -5% a 10% Meses 
Nota: La selección de los riesgos son quince riesgos de calificación alta del análisis 
cualitativo y su porcentaje de probabilidad de ocurrencia del riesgo del análisis cuantitativo   
Fuente: Rango de exactitud de estimaciones por Harold Kerzner 
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La técnica Monte Carlo tal y como lo describe Liliana Buchtik (2012) un método de 
muestreo que genera valores de entrada al azar que se usan durante una simulación. Para cada 
tarea e simule, en vez de usar un sólo valor como el más probable por ejemplo, usa todos los 
valores posibles de su distribución y los combina con otros valores obtenidos para otras 
tareas; de estas combinaciones obtiene todos los resultados posibles del proyecto. 
¿Qué pasos se deben seguir para analizar los riesgos numéricamente? 
1.  Desarrollar un modelo de riesgo. Definir la situación en una hoja de cálculo (o en 
nuestro modelo, en un proyecto). 
2.  Identificar la incertidumbre de las variables del modelo. Especificando los valores 
posibles en la hoja de cálculo mediante distribuciones de probabilidad, e identificar los 
resultados inciertos que se desean analizar. 
4.  Analizar el modelo o prototipo mediante una simulación para ver el rango y las 
probabilidades de cada resultado posible. 
5.  Tomar la decisión considerando los resultados obtenidos. 
En la simulación de Montecarlo se estima variables probabilísticas que dependen de variables 
de entrada con la finalidad de visualizar el efecto de una decisión ante un futuro incierto, 
debido a que la simulación permite una estimación objetiva de la probabilidad de una 
pérdida, lo que es un aspecto de suma importancia en el análisis de riesgo. En nuestro caso 
nuestras variables probabilísticas serán los costos de nuestros riesgos y con la simulación se 
obtendrán variables probabilísticas de contingencia para nuestros riesgos, de esta manera este 
procedimiento nos permite observar los valores con mayor probabilidad además de los 
escenarios optimista,  pesimista. Para realizar esta simulación utilizaremos hojas de cálculo 
del Excel y elegiremos los riesgos de calificación alta del análisis cuantitativo (ver tabla 14) 
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presentados como R1, R2, R3…..y R15 con su respectiva probabilidad de ocurrencia como 
se presenta en la siguiente tabla:  
 
           Tabla 14 










                    
 
 
                   
 
Con la simulación se corre 5000 ensayos para cada riesgo (variables de entrada) ya que es 
recomendable correr o marchar la simulación para un número grande de ensayos como una 
forma de obtener resultados que sean útiles, dándonos como resultado 16 probabilidades de 
costos de contingencia (variables de salida) con sus respectivas frecuencias y probabilidad 
          SELECCIÓN DE LOS RIESGOS PARA LA SIMULACION % P 
R1 Escasez de materiales de construcción 50% 
R2 Accidentes laborales 60% 
R3 Cambios en el diseño por parte del cliente 90% 
R4 Demora por trámites de aduanas 50% 
R5 Demora en la entrega de materiales a la obra 70% 
R6 Falta de supervisión de tareas y actividades 65% 
R7 Desperdicio excesivo de materiales 65% 
R8 Errores en la elaboración del presupuesto. 50% 
R9 Deficiencias en la constructabilidad 55% 
R10 Ingeniería de detalle incompleto 50% 
R11 Cantidades adicionales de trabajo 60% 
R12 Especificaciones técnicas poco detalladas 40% 
R13 Incompatibilidad de especialidades 70% 
R14 Devolución de materiales 55% 
R15 Mala calidad de trabajo 45% 
Nota: La selección de los riesgos son quince riesgos de calificación alta para la 
simulación, seleccionados del análisis cualitativo y su porcentaje de probabilidad de 
ocurrencia del riesgo del análisis cuantitativo. Fuente: Elaboración propia. 
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Mediante el histograma se observa la probabilidad acumulada del valor de la contingencia, 
obteniendo tres márgenes de probabilidad acumulada identificados en el histograma. La 
probabilidad acumulada por encima del 80%, nos da como resultado una contingencia del S/. 




COSTO CONTINGENCIA FRECUENCIA %PROB 
%PROB 
ACUMULADA 
0-99999 1 0% 0% 
100000-199999 24 0% 1% 
200000-299999 50 1% 2% 
300000-399999 61 1% 3% 
400000-499999 90 2% 5% 
500000-599999 85 2% 6% 
600000-699999 96 2% 8% 
700000-799999 274 5% 14% 
800000-899999 495 10% 24% 
900000-999999 561 11% 35% 
1000000-1099999 859 17% 52% 
1100000-1199999 816 16% 68% 
1200000-1299999 576 12% 80% 
1300000-1399999 617 12% 92% 
1400000-1499999 350 7% 99% 





Nota: En la tabla se presenta los intervalos del costo de contingencia de los 5000 escenarios de 















Del análisis de riesgos cuantitativo podemos observar que asignamos montos de 
contingencia (tabla N°13), los riesgos R1, R2, R3,….…, R15 estimaron un monto de 
contingencia total  (R1+R2+R3....+R15) = S/. 429,868.00 según método determinístico, luego 
con el desarrollo de la simulación de Montecarlo (método estocástico) estos riesgos 
obtuvieron un valor de S/. 1, 000 000.00 en contingencia. 
Del cuadro comparativo de contingencia (figura 30.) se observa una diferencia de casi 
el doble entre los montos, pero se debe considerar el monto de S/. 1,000 000.00 de la 
simulación de Montecarlo ya que según la teoría la simulación es más precisa en la 
evaluación de riesgos acercándose más a la situación real de la inversión en la contingencia 
de los riesgos. 
Figura 29. La selección de los riesgos son quince riesgos de calificación alta del análisis cualitativo 
y su porcentaje de probabilidad de ocurrencia del riesgo del análisis cuantitativo   Fuente: 
Elaboración propia. 





Figura 30.Costo de contingencia según dos análisis de riesgos 
Riesgos de calificación alta 
Contingencia 






R1 Escasez de materiales de construcción S/. 18,000.00 
 
 
S/.1, 000 000.00 
R2 Accidentes laborales S/. 12,200.00 
R3 Cambios en el diseño por parte del cliente S/. 150,000.00 
R4 Demora por trámites de aduanas S/. 51,168.00 
R5 Demora en la entrega de materiales a la obra S/. 0.00 
R6 
Falta de seguimiento permanente de tareas y 
actividades 
S/. 12,000.00 
R7 Desperdicio excesivo de materiales S/. 5,000.00 
R8 Errores en la elaboración del presupuesto. S/. 14,000.00 
R9 Deficiencias en la constructabilidad S/. 15,000.00 
R10 Ingeniería del detalle incompleto S/. 12,500.00 
R11 Cantidades adicionales de trabajo S/. 100,000.00 
R12 Especificaciones técnicas poco detalladas S/. 12,500.00 
R13 Incompatibilidad de especialidades S/. 17,500.00 
R14 Devolución de materiales S/. 10,000.00 
R15 Mala calidad de trabajo S/. 0.00 
  





De la figura 28 se observa que el costo que implica correr los riesgos altos nos da un 
total de S/.1,568,760.00 sin un plan de respuesta a estos riesgos se obtiene la mencionada 
perdida, pero con un costo de contingencia de S/.1, 000 000.00 según nuestro análisis para 
estos riesgos altos, tendríamos perdida menor de S/. 568,760.00.  
 
Figura 30. Los costos de contingencia para los quince riesgos seleccionados de calificación alta se 
observa el costo de contingencia por el análisis determinístico y el costo calculado por la simulación 




 El presente trabajo de investigación presenta una propuesta de gestión de riesgos en la 
etapa de implementación de una tienda por departamento en el sector retail, de una 
empresa constructora en Lima, utilizando un sistema estratégico de técnicas y 
desarrollando un análisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos que impactan en el 
proyecto. 
 Mediante la utilización de varias técnicas (lluvia de ideas, juicios de expertos, encuestas, 
entre otros) para la identificación de riesgos es posible abarcar con mayor exactitud los 
riesgos que se presentan en este tipo de construcciones.  
 La metodología de evaluación de riesgos de la Guia de gestión de riesgos PMBOOK   y el 
AACCE INTERNACIONAL sirve para realizar un buen diagnóstico y determinar el 
análisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos en el proceso de implementación de una 
tienda por departamento en el sector retail.  
 Mediante la aplicación de la simulación de riesgos a través de software (Monte Carlo), 
visualizamos los escenarios pesimista y optimista de riesgos en la inversión de la 
contingencia, así como también tener el escenario más probable de inversión, ya que está 
herramienta nos da más confiabilidad y exactitud y a la vez refuerza el juicio de experto. 
 Las ventajas de proponer un sistema gestión de riesgos en la realización de proyectos de 
esta tipo son: 
o Nos permiten conocer y administrar los riesgos durante el proceso de 
implementación para realizar una toma de decisiones acorde a la realidad.  
o Nos permite proponer un plan de respuesta a los riesgos y determinar el monto de 
contingencia con 80% de probabilidad acumulada para cada riesgo. 
o Es ventajoso y necesario utilizar un sistema de gestión de riesgo en este tipo de 
proyectos donde el tiempo es corto y muchas de las decisiones tomadas en la 
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implementación se dan en la marcha de su desarrollo, permitiéndonos prever 
los riesgos mediante un plan de respuesta inmediata. 
 El costo de contingencia para la gestión de riesgos del proyecto con un margen por 
encima del 80 % de probabilidad acumulada es del S/. 1000,000.00 de nuevos soles según 




 Se recomienda para el desarrollo de un proyecto de implementación de tiendas por 
departamento utilizar siempre una propuesta de gestión de riesgos, ya que la 
administración de los riesgos en este tipo de proyectos es indispensable para su 
realización, como en nuestro caso observamos que la gestión de riesgo nos permite 
dar un plan de respuesta para cada riesgo mediante un costo de contingencia de esta 
manera aminoramos las pérdidas en proyectos. 
 Se recomienda utilizar las herramientas de simulación en la gestión de riesgo, la 
simulación según Montecarlo es una de ellas, esto nos permite obtener escenarios 
probabilísticos y ser más precisos en la toma de decisiones y el manejo adecuado de 
los riesgos. 
 Mediante la continua aplicación de la gestión de riesgos en proyectos de tiendas por 
departamentos nos permitirá obtener lecciones aprendidas en las diferentes etapas de 
la gestión de riesgo y principalmente a mejorar el tiempo y costo establecido para 
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